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de liderazgo y del pensamiento estratégico
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Carta del director

roximos a culminar este ano, los balances de las

tareas que nos hemos propuesto arrojan resulta-

dos positivos y que, a la vez, son un aliciente para

esos nuevos retos que desde INALDE Business
School queremos plantear. Esas metas que visualicemos
deben estar encaminadas hacia el desarrollo constante
de la sociedad, a través de ambientes propicios, sosteni-
bles y responsables.

El entorno exige, cada vez mas, de Instituciones sélidas,
honestas y que garanticen el crecimiento econdémico, con
proyectos que abarquen todos los frentes estratégicos del
pais y nos ubiquen en la vanguardia del mundo contem-
poraneo. Un mundo caracterizado por acelerados cam-
bios tecnolégicos en el que, ademas, sera necesario el
correcto aprovechamiento de los recursos. Necesitamos
de Instituciones con una visidén amplia que contemple este
panorama global.

Surge asi la obligacion de los directivos de gestionar or-
ganizaciones que, con el apoyo y una correcta sinergia con
las mencionadas Instituciones, correspondan a nuestra
realidad y, ante todo, dignifiquen al ser humano. Por esto,
los empresarios deben ser verdaderos lideres del servicio,
prestos a dar los mejor de si mismos, no solo para sus clien-
tes sino también al interior de sus compariias.

Por lo anterior, y aunque parezca obvio, el buen directi-
vo debe caracterizarse por sus virtudes y valores. La co-
rrupcién es uno de los grandes males que azota hoy, no
solamente al sector publico sino a muchas de nuestras
organizaciones. Desde lo méas elemental, como la pérdida
de articulos de oficina, hasta la manipulacién indebida de
grandes presupuestos, sera deber del empresario correcto
trabajar de manera ardua para combatir tantos perjuicios
sociales que han dejado los actos corruptos.

Pero debemos recordar que no es suficiente hacer de
nuestras organizaciones entes rentables y que aporten al
crecimiento econémico. Estas también deben ser garantes
de una verdadera responsabilidad social que involucre no
solo politicas medio ambientales o ayudas filantrépicas sino
el verdadero crecimiento humano y personal de quienes
conforman el entorno en el que nos desempenamos.

Deseo felicidad, éxitos y prosperidad en esta Navidad
que se avecina. Aprovechemos estas fechas para reflexio-
nar sobre nuestra funcién en la sociedad y no nos agote-
mos de ser generosos en una sociedad que necesita, con
mas frecuencia, del buen directivo.
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Las Instituciones
su responsabilida
en el crecimiento
economico

VARIOS SON LOS FACTORES DETERMINANTES EN EL
CRECIMIENTO Y DESARROLLO DEL PAIS. LA PRODUCTIVIDAD TOTAL
DE LOS FACTORES RESULTA ESENCIAL PARA GENERAR LOS BIENES

Y SERVICIOS QUE LA SOCIEDAD REQUIERE Y LAS INSTITUCIONES
DEBERIAN EJERCER FUNCIONES ENCAMINADAS PARA GARANTIZAR

TANTO EL CRECIMIENTO COMO LA SOSTENIBILIDAD DE LA ECONOMIA.

1. CRECIMIENTO
ECONOMICO

Durante lo corrido de 2014, son numerosas las
buenas noticias sobre el desemperno de los indicadores
econdmicos y sociales que nos proporciona el DANE.
Una de ellas fue el anuncio del aumento del 54% del
valor de los bienes y servicios finales que se produje-
ron en el pais (el PIB) durante el primer semestre del
ano con respecto al mismo periodo del ario pasado,
evolucién mayor a la que ocurre en otros paises emer-
gentes de la region.

Al avance reportado bien vale la pena hacerle algu-
nos comentarios. Para empezar, el primer semestre de
2013, que es la base para el célculo, tuvo un desem-
peno que se puede calificar regular: 3,7%. Esto quiere
decir que el crecimiento anual promedio de los res-
pectivos semestres fue de 4,5%. Adicionalmente, el se-
gundo trimestre de 2014 muestra una evolucién nega-
tiva (-0,190) con relacién al primer trimestre del ario,
es decir, practicamente un estancamiento. Este com-
portamiento, aunado a riesgos externos por menor va-
lor y cantidad de nuestras exportaciones, flujos de in-
version externa directa, incertidumbre sobre temas de
seguridad, licencias, reformas tributarias, entre otros,
hace pensar a muchos que el crecimiento del PIB para
2014 y 2015 sera similar al del ano pasado: 4,5%, en el
mejor de los casos.

¢El comportamiento esperado de 4,5% cémo se
compara con el histérico? El cuadro 1 resume para
diferentes periodos, desde hace 43 arios, el progreso
anual promedio de nuestro PIB. Como se observa, hay
unos lapsos bastante pobres tales como el de la década
de los noventa, tristemente recordada por los proble-
mas politicos, econémicos y de seguridad que enfren-
tamos. Pero el resultado es que el crecimiento pro-
medio del PIB colombiano ha sido cercano al 4,5%; y
empez0 a desacelerarse desde los anos setenta.

JOHN NARANJO DOUSDEBES

Director Area de Entorno Econdmico,
Politico y Social de INALDE
Business School

Siempre hay una explicacion para justificar este me-
diocre crecimiento si se compara con el avance de pai-
ses que en esos cuarenta anos han pasado de pobres
a ricos; algunos diran que es muy favorable porque lo
contrastan con el de los vecinos en crisis. Por lo ge-
neral, para justificar ese crecimiento se ha acudido al
deficiente comportamiento pasado de numerosas va-
riables econémicas y sociales (como el accionar de la
guerrilla, los paramilitares y otros grupos violentos); sin
embargo, cuando esas variables mostraron positivos
desarrollos durante los tltimos 10 anos, el PIB no crecio
mas alla del tradicional 4,0-4,5%

Algunas de estas variables positivas son:
® De inflaciones anuales de 209 o mas, se ha pasado a
niveles de 2%-4%.

o El déficit fiscal se ha reducido a niveles cercanos al
196 del PIB.

® La deuda publica ya no es ©0% del PIB sino 25%.

* Los intereses en términos reales son histéricamente
bajos.

® La inversion, que no representaba mas del 15% PIB,
ahora exhibe porcentajes cercanos al 28%.

* La deuda externa es baja, 25% PIB y no tiene los ni-
veles criticos de los paises de economias avanzadas, ni
de algunos de nuestros vecinos.

CUADRO 1
: CRECIMIENTO %
PERIODO PROMEDIO ANUAL
DEL PIB
1970-1979 5.8
1980-1990 35
1991-1999 27
2000-2013 43
Promedio
1970-2013 4'1

Fuente: DANE
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*El desempleo se ha reducido y la clase media crece.

¢ El sector financiero esta mostrando buenos resultados
en sus utilidades y solvencia.

¢ La educacién ha mejorado.

o Tenemos indices de lo que se denomina la libertad eco-
némica, a nivel mundial, envidiables por muchos paises.
¢ Contamos con més herramientas que en aros pasa-
dos para enfrentar los shocks externos.

En fin, son todos estos factores los que llevan a los
calificadores de riesgo a darle al pais el grado de in-
version, y ya no nos califican como el estado fallido de
principios de la década pasada. Pero seguimos con el
crecimiento histérico promedio 49%-4,5% anual, mien-
tras nuestros verdaderos competidores emergentes
que son los asiaticos y no los regionales, han crecido al
6% anual o mas.

La importancia de este 4,5% anual también reside en
que es muy cercano al llamado PIB potencial, es decir,
el que indica la capacidad productiva a largo plazo de
una economia a través de la cantidad méaxima que pue-
de producirse manteniendo los precios estables. Por
eso el Banco de la Republica aplica medidas para des-
acelerar la economia cuando ve crecimientos del PIB
superiores al porcentaje mencionado.

6 © Revista INALDE

2. LOS DETERMINANTES
DEL CRECIMIENTO

&Por qué tenemos este promedio histérico? Para
aproximarse a la respuesta bien vale la pena recordar
que el crecimiento del PIB corresponde a la evolucion
del ingreso de la sociedad y depende del incremento
de los tres factores productivos para la obtencién de
bienes y servicios:

La mano de obra ocupada (L), es decir, el esfuerzo fisi-
co e intelectual del trabajador ya sea como obrero, ope-
rario o directivo empresarial, expresado en namero de
turnos, horas de trabajo, nuevos empleos y similares.

El stock de capital fisico privado y publico (K), que se
traduce en el acervo de infraestructura de todo tipo,
edificaciones, obras civiles, maquinarias y equipos con
que cuenta el pais. Su evoluciéon se manifiesta por el
comportamiento de la inversién en un periodo dado.

La productividad total de los factores (PTF), es la for-
ma como la sociedad integra y mezcla los factores de
produccién para generar los bienes y servicios que
requiere. Esta productividad aumenta cuando con los
mismos o menores recursos de capital (K) y mano de
obra (L) se puede producir mas en el tiempo; los recur-
Sos se usan mejor y se vuelven mas productivos.

Entonces para crecer el ingreso necesitamos mas K,
mas L y mas PTE. Entonces, el crecimiento porcentual
del PIB, se obtiene como resultado de la suma del cre-
cimiento porcentual aportado por el stock de capital
(K) adicionado del crecimiento porcentual aportado
por la mano de obra ocupada (L), y del aumento por-
centual aportado por la Productividad Total de Facto-
res (PTF), durante un periodo dado.

Las economias que tienen crecimientos altos y sos-
tenidos en el tiempo se caracterizan por exhibir au-
mentos sustanciales en su PTF. El cuadro 2 muestra,
por ejemplo, el caso para Chile y China en diferentes
periodos. Como se observa, para Chile su PIB evo-
lucioné en promedio 6,6%, como resultado de los
aportes de mas K (24%), mas L (1,0%) y mas PTF
(3,2%). El buen logro no fue solo por contar con mas
K, y un poco més de L, sino por la PTF, por un ma-
nejo mas eficiente del capital fisico y de la mano de
obra. Esta productividad contribuyé con cerca de la
mitad del avance del PIB, 3,19%.

El caso de China muestra el mismo resultado. Sus
progresos, 9%-10% del PIB, tienen como soporte
maés K, poco L (aunque parezca extrano) y muy alta
PTF durante dos décadas. También se da un valioso
aporte de la productividad en otros paises, tales como
Singapur, Irlanda y Taiwéan, entre otros.

CRECIMIENTO % DE LA PTF
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Fuente: DNP y Sergio Clavijo (2003)
¢Coémo evoluciona la PTF en Colombia? La in- Centenario: 2019”. Para el periodo 2005-2013, el DNP
formacién sobre esta variable es escasa y de poco ana- anunci6 datos que permiten resumir la situaciéon desde
lisis, aunque deberia comunicarse de forma simultanea 1974 en el cuadro 3 (pagina siguiente). Como se mues-
con los datos de empleo, pobreza y PIB, dada su impor- tra, el comportamiento de la productividad promedio
tancia; adicionalmente sufre frecuentes correcciones colombiana en las ultimas cuatro décadas ha sido de-
por parte del Departamento Nacional de Planeacién, plorable (cercana al 09). Cualquier mejora anual ha
DNP. El grafico 1 muestra la tasa anual de aumento sido contrarrestada por reducciones considerables a
de esta productividad desde 1971 hasta 2013, segun lo posteriori (ver grafico 1). No son los niveles de 49-3%
publicé el DNP en su documento “Visién Colombia 11 que posibilitan crecimientos del PIB de 10%- 6% antes
CUADRO 2
PAISES CRECIMIENTO % APORTE % APORTE% APORTE%
DEL PIB ANUAL DEK DEL DELAPTF
CHILE 1986-2000 6,64 241 1,04 319
CHINA
1988-1993 9,0 44 07 36
1993-1998 102 54 05 40
1998-2003 87 47 05 32
2003-2008 10.8 6,0 04 41
SINGAPUR 1385-1935 34
IRLANDA 1985-2001 30
TAIWAN 1985-1995 45

Fuente: Chile: Gallego y Loayza (2002). China: OECD Economic Surveys; China Desbalanceada de R. Vietor, D Comin, Case N9711010, Harvard Business School.
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Entorno econdomico

CUADRO 3
1971-1980 10
1981-1990 21
1991-2000 05
2001-2010 04
2011-2013 04
Promedio1971-2013 0,05

mencionados. Tampoco se ve que en el periodo 2004~
2013 la PTF muestre una mejoria importante, cercana
a 0,6%, lo que quiere decir que los factores que hacen
crecer esa productividad estdn ausentes en nuestra
economia. El promedio histérico del 4%-4,5% del PIB
anual, bien puede estar explicado por el no crecimiento
de la PTF, observado durante muchos anos. De hecho,
el PIB empez6 a desacelerarse cuando la PTF decrecié.

Asi mismo, dada la alta correlacién que tiene la PTF
con la productividad laboral, no es de extranar que la
ultima, en Colombia, sea muy baja y no evolucione para
afrontar una economia global (Ver grafico 2 y 3); y
por ende los salarios sean bajos, la pobreza extendida
y dificil de eliminar cuando no se cuenta con subsidios.

GRAFICO 2.

—— América Latina Asia del Este sin China

GRAFICO 3.

Para recordar, tomando como base los datos del DANE,
el PIB agropecuario de 2013 por trabajador ocupado fue
cercano a los $13 millones, valor que se distribuye entre
la mano de obra, capital e impuestos. [Poco valor agregado
queda para erradicar la pobreza en el campol.

3. ¢QUE HACE
CRECER LA PTF?

Teniendo en cuenta la importancia de esta varia-
ble en su aporte a altas tasas y sostenidas tasas de
crecimiento del ingreso de una sociedad, la litera-
tura econémica ha buscado identificar los factores
que hacen que la PTF sea mayor en unos paises
que en otros. (Ver entre otros, Word Economic QOut-
look -WEO-, abril de 2003 y Building Institutions
septiembre 2005, WEO Asia Rising: Patterns Of
Economic Development and Growth, septiembre de
2006; Why Nations Fail de D. Acemoglu y J. Robin-
son, 2012; Institutions, Institutional Change and Eco-
nomic Performance del premio Nobel de Economia
Douglass C. North, 1995).

Como en muchos temas econdémicos, las opiniones
estan divididas: una escuela dice que el mayor PIB es
el que acelera la PTF, otra dice que una mayor PTF es
la que acelera el PIB. Esta ultima esta tomando recien-
temente mas seguidores por los convincentes resulta-
dos analiticos que la soportan.

Un buen resumen de la tltima es
el del FMI-WEO de septiembre de
2006 que se muestra en el gra-
fico 4. De acuerdo con esta in-
vestigacion, los paises que gozan

avance insignificante desde 1990: en bienes pasa-
mos del 28% del PIB a 31% en 2013. En servicios se
redujeron de un 8% a un 4%. La profundidad finan-
ciera, que mide la relacién préstamos/PIB, es solo
de 34%, mientras que para Brasil es 63%. La facili-
dad para hacer negocios no tiene un mal indicador
segun el indice Doing Business del Banco Mundial,
pero ostenta una importancia relativa menor que la
de otras caracteristicas. En infraestructura, educa-
cién de alta calidad y agricultura queda todo por ha-
cer. Es decir, hasta aqui poco apoyo a la PTFE.

Resta por ver el aporte a la PTF de las Instituciones que
son responsables del desarrollo econémico y social.

4. LAS INSTITUCIONES

La calidad de las Instituciones afecta la inversién, in-
novacion, seguridad personal, estabilidad politica, jus-
ticia eficiente, el clima para los negocios, la claridad y
predictibilidad de las reglas de juego y la distribucién
equilibrada del poder. Asi mismo, la pobreza, igual que
la riqueza de los paises, esta relacionada con la cali-
dad institucional, donde los pobres tienen baja califica-
cién en calidad.

¢De qué Instituciones se trata? Sabemos que el
poder publico estd compuesto por tres ramas: la Rama
Ejecutiva, la Rama Legislativa y la Rama Judicial.

GRAFICO 4.

Todas las regiones, diferencial en comparacion con paises con bajo
crecimiento de la productividad total de los factores
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Entorno econdmico

La Rama Ejecutiva

Incluye numerosos actores, entre otros, la Presiden-
cia de la Republica, los ministerios, el DNP, los hospita-
les publicos, las empresas de servicios publicos domi-
ciliarios, el Banco de la Republica, las Corporaciones
Auténomas Regionales, los entes universitarios aut6-
nomos, la DIAN, la Direccién Nacional de Presupuesto,
y la Direcciéon de Crédito Publico.

La Rama Legislativa

Esta conformada por el Congreso de la Republica,
facultado para hacer reformas a la Constitucion, crear,
modificar y derogar leyes, ejercer control politico
sobre el Ejecutivo, incluida la mocién de censura
que da lugar a la separacion del cargo del funciona-
rio publico. Adicionalmente, puede juzgar a altos fun-
cionarios del Estado incluido el Presidente de la Re-
publica, los Magistrados de las Altas Cortes y el Fiscal
General de la Nacion.

La Rama Judicial

Encargada de administrar la justicia en Colombia.
Esta compuesta por seis organismos: la Corte Su-
prema de Justicia, el Consejo de Estado, la Corte
Constitucional, el Consejo Superior de la Judicatura,
las Jurisdicciones Especiales y la Fiscalia General
de la Nacion.

Dadas las funciones de las Ramas, la medicién de
su calidad institucional no es sencilla, por la cantidad
de aspectos que la determina (politicos, econémicos
y sociales) y no facilita conclusiones simples. Pero se
hacen esfuerzos por varios centros de investigacion
desde tiempo atrds para tener una aproximacion al
problema. La Revista INALDE Alumni de octubre 2012,
péaginas 6 a 15, hace referencia a ellos.

Uno de esos indices, que puede ser un aceptable
resumen, es el Indice de Calidad Institucional de la
Fundacién Libertad y Progreso. Desafortunadamen-
te, los resultados para 2014, aunque algo mejoran
con relacién al 2011, siguen siendo muy pobres para
nuestro pais al compararlos con algunos de nues-

tros socios en la Alianza del Pacifico: Chile y Peru.
De calificacién O, la mas baja, a 1 la mejor, Colom-
bia recibe 0,54, mientras que Chile 0,84 y Peru
0,6l. Los deficientes resultados para la competi-
tividad, la prominencia de la Ley The Rule of Law,
percepcion de la corrupcion y rendicién de cuentas
son resumidos en el cuadro 4.

La llamada rendicién de cuentas de las Ramas
se parece, por lo general, mas en nuestro caso, a la
defensa de la gestion y publicidad de la institucién.
El aumento de la productividad de la institucién no
hace parte de esa rendicién, pues informar sobre la
ineficiente administracién de los recursos y la redu-
cida capacidad en ejecutar las obras e inversiones
programadas es contraproducente para institu-
cién. De ahi los problemas de salud, de obras de in-
fraestructura, educacién y falta de investigacion e
innovacién para mencionar solo algunos.

CUADRO 4

Colombia 0,54 044

PROMINENCIA PERCEPCION DE | RENDICION CALIDAD
ARo 2014 ] COMPETITIVIDAD DELALEY CORRUPCION DE CUENTAS INSTITUCIONAL

047 046 0,54

Chile | 078 | 088

| 088 | 0.80 | 084

Fuente: Fundacion Libertad y Progreso
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Nuestras Instituciones tampoco aparecen bien cali-
ficadas en el reporte del Global Competitiveness Re-
port 2014-2015. Mientras que a Chile le dan una califica-
cién de 48 en un rango de 1 a 7 la nuestra es de 33; bajo
nivel que obedece basicamente a las evaluaciones recibi-
das por los aspectos senalados en el cuadro 5 (siguiente
pagina), que vale la pena tenerlas en cuenta.

Las calificaciones traducen la deficiente calidad de
nuestras Instituciones; ademas, evidencian una crecien-
te corrupcién, como se seniala en cuadro 4 y reafirmada
por Transparencia Internacional, el Banco Mundial
y el sector privado. En opinién de los empresarios, la
corrupciéon es el mayor obstaculo a
la productividad y su indice se sigue
deteriorando (ver grafico 5, a menor

conjuntamente con el Congreso y los partidos politi-
cos. Las altas Cortes, la Fiscalia, la Contraloria y Pro-
curaduria tienen una imagen muy desfavorable, poca
credibilidad y respeto por fenémenos como “choques
de trenes”, pésima administracion de la justicia por la
impunidad, corrupcién, magistrados cuestionados, len-
titud de procesos, sentencias politizadas, absurdos fallos,
inseguridad juridica y otros, los cuales estan presentes en
la realidad que enfrenta el ciudadano comun. Sin Justicia
no habra ni democracia ni prosperidad para todos.
Resumiendo: Si bien es cierto que el crecimiento
del ingreso de los colombianos es mas elevado que el

EVOLUCION EN UNA DECADA

calificacion mas problema). 60
Sobresale, como excepcidn, la bue-

/\/\

na apreciacién que tiene el mane- S0
jo de los aspectos macroeconé6- 20

o

micos, resultado de la alta calidad
reconocida a la institucién respon- 30

sable de los mismos, como es el

Banco de la Republica. 20 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 201 2012

La Rama Judicial, por su eficien-
cia, segun el World Justice Project,
es una de las mas desprestigiadas,

Control a la corrupcion

Fuente: Banco Mundial, indices de Gobernabilidad
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Entorno econdmico

CUADRO 5
Derechos de propiedad intelectual 32 96
Desvio de fondos publicos 2.2 128
Confianza del publico en los politicos 2.0 125
Pagos irregulares y sobornos 33 105
Independencia del sistema judicial 28 12
Favoritismo en las decisiones de los 2.6 107
empleados del gobierno
Desperdicio enlos gastos del gobierno 2.6 101
Carga de las regulaciones del gobierno 2.8 122
Eficiencia del sistema legal en la resolucion de 31 9l
disputas y desacuerdos con las regulaciones
del gobierno
Costo del crimen, terrorismo, y violencia para los 2.7 134
negocios
Manejo macroeconémico 5,6 29

“La calificacion es 1,0 para los peor evaluados, y 7,0 para los mejores.
" El puesto 144 es el del peor pais calificado

de muchos paises de la regién o de emergentes africa-
nos, dista mucho del que un mundo global y muy com-
petitivo demanda. Un insuficiente 49-4,5% promedio
histérico ha estado acompanado de un proceso pro-
ductivo de bienes y servicios donde la eficiente utili-
zaciéon del capital fisico y humano ha estado ausente.
La evolucién histérica promedio de la PTF es practi-
camente cero durante las ultimas cuatro décadas.

El PIB ha crecido porque se invierte mas y se trabaja
mas, pero no por mas eficiencia en la forma como tra-
baja la sociedad. La norma deberia ser que cada vez
que se publica el PIB se deberia informar el comporta-
miento de la PTF que lo acompana.

Este resultado es preocupante, pues la productivi-
dad conjunta del capital y del trabajo (PTF) es cercana
a cero, y se dice, para efectos de negociacion de sa-
larios, minimos, sanciones, multas etc. que la produc-
tividad laboral siempre aumenta. Un lego en la mate-
ria se preguntaria, entonces que le esta pasando a la
del capital, pues la productividad total del trabajo y el
capital es muy reducida o negativa. Sobre esto practica-
mente no hay debate o claridad. Vale profundizar en la
respuesta, pues es relevante para aspectos fiscales y de
distribucién del ingreso, recordando que el capital no es
solamente el valor de las acciones transadas en Bolsas.

De otra parte, las numerosas y repetidas propuestas
y Planes de Desarrollo de los Gobiernos para incenti-
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Fuente: GCR 2014-2015

var el desarrollo rural, la mejor educacion, la infraes-
tructura, la salud y darle a la Rama Judicial el prestigio
y respeto que tuvo anos atras, han sido fallidos, no por
falta de recursos, sino por las deficiencias de las ins-
tituciones que deben ejecutar esos planes. Esas defi-
ciencias no son ajenas a la falta de voluntad politica
para afrontar los problemas que agobian esas institu-
ciones. El afrentarlos gasta mucho capital politico, y los
gobernantes, congresistas y jueces no han mostrado
interés en perderlo.

De poco valdran los planes del Gobierno para los
préoximos anos, pues si se sigue contando con la de-
ficiente calidad institucional actual, son promesas de
campana no sostenibles en el futuro.

Un aumento considerable del gasto publico, acom-
paniado de mas tributos, sera mas aceptado por los
ciudadanos de Chile y otros paises de la OECD que
por los colombianos, pues sus ciudadanos confian en
la calidad de sus instituciones que ejecutan el gasto y
acopian los impuestos. ¢Cémo pueden ser estas respe-
tadas y creibles cuando en Chile y Peru el Estatuto tri-
butario tiene cerca de 125 articulos relacionados con
el impuesto de renta y el nuestro llega a 400, segun
Horacio Ayala V. (ver Elementos para una Reforma
Tributaria Estructural (2014-208), convirtiéndolo en
uno de los mas confusos del mundo, y desincentivando
al contribuyente a pagar el impuesto. Tal vez por eso,

La calidad de las instituciones es la que influye en el desarrollo de los paises

dice la ANDI, solamente 3500 empresas (de 800.000)
pagan el 76% de los impuestos y son a las que la DIAN
investiga, les hace seguimientos y le pone los nuevos
impuestos. De otra parte, en un pais de 48 millones de
personas solamente 1 milléon de personas naturales de-
claran impuestos, de acuerdo con Juan Ricardo Ortega,
en enero 25 de 2014.

Nuestras Instituciones brillan por la falta de aplica-
cién de los principios béasicos de direcciéon y gerencia

ABSTRACT

Even if income growth of Colombians is more
elevated than in other countries in the region, itis
far from the one demanded by the competitive and
global world. GDP has grown because of higher
investment and work not due to the efficiency in
the way society works. Numerous and repetitive
proposals and development plans of governments
to encourage rural development, better education,

administrativa y sobresalen por la improvisaciéon y
contenido politiquero en el manejo eficiente que lle-
varia a la prosperidad a esa empresa que se llama Co-
lombia. Sin reformas institucionales de fondo, no ha-
bra progreso ni PIB creciendo al 7%. Son instituciones
creadas para un Estado regido por las politicas econé-
micas de los arfios sesenta y no para un pais que pre-
tende enfrentar la competencia que genera la globali-
zacién y la apertura al mundo. @

infrastructure, health, and give back prestige and
respect to the judicial branch, have failed not because
of lack of resources but because of institutional
deficiencies to execute those plans. Without
profound institutional reforms, as a result of the

lack of application of basic principles of direction

and administrative management in our institutions,
progress is halted and GDP will not grow at 7%.
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El servicio y

la espiritualidad

son motores
del lider

POCOS ASPECTOS DEL MANAGEMENT HAN
SIDO ESTUDIADOS DE FORMA EXHAUSTIVA,
POR DIVERSOS AUTORES, CON DIFERENTES
METODOLOGIAS Y RESULTADOS TAN VARIADOS,
COMO ES EL CASO DEL LIDERAZGO. DE HECHO

AUN ESTA VIGENTE EL GRAN DEBATE ACERCA DE SI

EL LIDER NACE O SE HACE.

ALEJANDRO
MORENO-SALAMANCA

Profesor del Area de Direccién

n este sentido, existen varias corrientes de pensa-

miento sobre liderazgo: unas que afirman que el

lider es una especie de superhombre con rasgos

de personalidad innatos; otras afirman que es una

persona capaz de aprender comportamientos y mejorar sus

habilidades directivas, y que por lo tanto el lider se hace;

un tercer grupo afirma que no nace ni se hace, sino que es

quien es capaz de adaptarse a las circunstancias mediante

una especial capacidad de cambio. En realidad, hay tantas

corrientes sobre liderazgo, como filésofos, investigadores y
profesores que han estudiado y publicado sobre el tema.

Por supuesto, en el ambito de una escuela de direccién y

negocios, serfa al menos extrano, afirmar que el lider nace,

de Personas en las Organizaciones pues esto implicarfa que la misién propia de formacién de

INALDE Business School

lideres de una institucién educativa, no tendria sentido. En

realidad, las teorias siempre buscan ejemplificar y tratar de
explicar aspectos especificos de una realidad. Por esta razén,
ademas de que es muy dificil encontrar consenso, también
pasa a ser una discusién estéril el tratar de concluir taxati-
vamente si el lider nace o se hace. Lo cierto es que asi como
hay personas que nacen mas altas o fuertes que otras, o con
mejor capacidad para hablar diversos idiomas, para el mane-
jo de las matematicas o del arte que otras, también hay per-
sonas con mejor capacidad, por ejemplo, para expresarse en
publico, para dar 6érdenes y hacer que se cumplan o para de-
tectar las motivaciones y preocupaciones de los demas. Todo
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esto hace parte del liderazgo, pero no es lo tinico y, por
supuesto, como tantos otros talentos del ser humano,
pueden desarrollarse y potencializarse.

Si se entiende el liderazgo como una capacidad de
influencia positiva sobre los demas, habria que adver-
tir que existen algunas corrientes que si bien pueden
ser efectivas en el corto plazo, no necesariamente son
sostenibles o pueden, incluso, llegar a ser inmorales. Es
asi como en el campo de las teorias que afirman que el
lider basicamente se adapta, hay una linea muy delga-
da entre lo que aqui denominamos liderazgo y la fran-
ca manipulacién. Opuesto a lo anteriormente descrito,
existe un estilo de liderazgo que es simple, sostenible,
aplicable, desarrollable, valorado por los colaborado-
res y moralmente valido: el liderazgo del servicio. Este,
cada dia cobra méas adeptos como un estilo ético e in-
crementalmente popular .

El liderazgo del servicio no es nada nuevo. De hecho,
Robert Greenleaf , en los anos setenta acuné este tér-
mino, que muchos pensadores habian ya esbozado. El
lider del servicio es aquella persona que antes que li-
derar, desea servir a los demés. Para este tipo de perso-
na, su objetivo es el servicio y el liderazgo es una con-
secuencia de servir.

En contraste con las teorias de liderazgo que basan
la capacidad de influencia en el poder, el servicio se
basa en la autoridad que el directivo logra ganar, prin-
cipalmente a través del ejemplo de servicio que ofrece
a sus colaboradores. Es un estilo de liderazgo en el que
las motivaciones e intenciones para la accién del direc-
tivo importan. De hecho, es dificil pensar en ganarse la
autoridad de los colaboradores si estos no tienen con-
fianza en las intenciones de sus lideres.

El motor del liderazgo en este enfoque es la capa-
cidad de servicio. El lider del servicio no tiene en
mente personas a las que dirige sino personas a las
que sirve. El gran test del lider del servicio consiste en
preguntarse si aquellas personas a las que sirve crecen
COmo personas.

Algunos afirman que el liderazgo del servicio, aun-
que fue acunado por Greenleaf, tiene sus origenes en el
Cristianismo. El propio Evangelio de Marcos afirma: “el
que quiera hacerse grande entre vosotros sera vues-
tro servidor. Y el que de vosotros quiera ser el primero
debera ser esclavo de todos”. Greenleaf inspiré su pro-
puesta en la lectura de la novela de Herman Hesse, “A
Journey to East”, en la que Leo, el protagonista de la
novela, quien era sirviente de un grupo de expedicio-
narios que viajaban hacia oriente, acaba liderando la
expedicion a través del servicio.

Si bien, conceptualmente, hace
sentido pensar que aquel directivo
que logra que sus colaboradores
confien en sus intenciones y que
procura servir a los demas antes
que liderar, es un directivo mejor
valorado, la pregunta que surge
entonces es: dcudles pueden ser
los factores que hacen posible el
liderazgo del servicio? Es decir,
équé hace que una persona sea
percibida como lider del servicio?
éHabra diferencias entre hombres
y mujeres? éInfluira la experiencia
y la edad del lider? éSera un ante-
cedente del liderazgo del servicio
diversas caracteristicas del puesto
de trabajo como por ejemplo el pre-
supuesto a cargo, nivel jerarquico o
numero de colaboradores? dTendra
la espiritualidad alguna influencia en
el posible liderazgo de servicio de
un directivo?

Un estudio empirico
al respecto

En un reciente estudio empirico
de INALDE Business School se in-
vitaron a 300 directivos de empre-
sas en Colombia con el objetivo de
responder estos interrogantes . En
el estudio, el 519% de las personas
encuestadas proviene de organi-
zaciones con activos superiores a
los nueve mil quinientos millones
de délares, cada lider tiene en
promedio cinco reportes directos
y las areas de mayor experien-
cia directiva se concentraron en:
administracion  (14,03%), ventas
(11,6190) y finanzas (10,65%).

El nivel de espiritualidad de una
persona puede ser medido a tra-
vés de mas de 125 escalas valida-
das econométricamente, especial-
mente en el campo de la psicologia.
El nivel de religiosidad o espiri-
tualidad de una persona tiene tres
componentes béasicos: el cognitivo,
el afectivo y el conductual. En el

estudio se optd por emplear la escala Faith at Work Scale
(FWS), que esta disenada especificamente para la tradicion
judeo-cristiana y explicitamente para medirla en los entor-
nos de trabajo.

Con relacién al liderazgo del servicio, este fue medido por
medio de la escala Executive Servant Leadership Scale (ESLS)
pues fue disenada explicitamente para altos directivos y toma
en consideracién desarrollos previos. Sus cinco factores de me-
dicién de las capacidades del directivo son: soporte interperso-
nal, construccién de comunidad, altruismo, equidad e integri-
dad moral son relevantes, practicos e informativos.

Todos los items que componen
tanto la escala FWS como la esca-
la ESLS fueron valorados por los
directivos que participaron en el
estudio mediante una escala de Li-
kert de 1 a 5. El método de analisis
de los datos utilizado fue modela-
cién de ecuaciones estructurales y
regresiones lineales simples.

La principal hipétesis que el es-
tudio pretendia testear era hasta
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qué punto el nivel de espiritualidad o religiosidad de un
directivo podia ser considerado como un antecedente
de su estilo de direccion. Es decir, dun directivo que
conoce, siente y vive su fe de manera mas intensa, esta
mas cerca de ser un lider del servicio?

Las técnicas econométricas utilizadas en el estudio
permitieron concluir que, en efecto, la espiritualidad
del directivo es muy importante en la definicion de
su estilo directivo, incluso por encima de otras varia-
bles personales analizadas como por ejemplo su edad,
sexo o incluso atributos del puesto de trabajo como por
ejemplo el namero de reportes directos, el nivel jerar-
quico del directivo dentro de su organizacién o incluso
el presupuesto de ventas/gastos a cargo.

En esta muestra, los cinco factores del liderazgo del ser-
vicio (soporte interpersonal, construccion de comunidad,
altruismo, equidad e integridad moral) estan positivamen-
te correlacionados con el nivel de religiosidad del directi-
vo. Es decir, en promedio, un directivo que vive, siente o
conoce mejor su fe, tiene mayor probabilidad de ser con-
siderado como un lider del servicio.

Si bien, hoy en dia, la religiosidad y espiritualidad
son consideradas variables muy personales, este es-
tudio ayuda a comprender la influencia de la religio-
sidad en la forma en que el liderazgo es ejercido por
los ejecutivos. Los resultados invitan a quienes tienen
personal a cargo a plantearse permitir espacios labora-
les en los que la trascendencia y la mirada hacia un ser
creador estén presentes o al menos no sean reprimi-
dos, pues muy probablemente asi consigan ambientes
de trabajo mas humanos y agradables.

De las cinco variables que mide
la escala ESLS, la capacidad que
mas directamente se vio influen-
ciada de manera positiva por el ni-
vel de religiosidad fue la capacidad
de construccién de comunidad en
los ejecutivos seguido por la capa-
cidad de soporte interpersonal y la
de integridad moral.

El 96% de los directivos encues-
tados se declararon Cristianos y
especificamente el 92% Catélicos,
lo cual nos permite concluir que
una religiosidad Cristiana/Catélica,
aparentemente, ayuda a dar forma
a un estilo de liderazgo mas huma-
no. El resultado responde, de ma-
nera coherente, a las herramientas
usadas en este estudio, incluida la
escala FWS.

Si bien esta investigacion tiene li-
mitaciones, los resultados sugieren la
necesidad de estudiar otros posibles
antecedentes del liderazgo del servi-
cio, asi como posibles causas y ma-
nifestaciones de la fe en el trabajo.

Algunas Conclusiones

Aunque el liderazgo es un tema
muy amplio dentro del manage-
ment y hay quienes incluso afir-
man que liderazgo y direccién son
sinénimos, queda claro que los es-
tudios empiricos ayudan a aproxi-
marse a la cuestion.

Dado que la mayoria de los estu-
dios sobre liderazgo se han concen-
trado en estudiar sus consecuencias
(ie: desempeno, clima, motivacion,
etc.), aqui, siguiendo tendencias ac-

tuales, nos hemos concentrado en investigar anteceden-
tes de liderazgo (ie: edad, nivel de educacién, género, etc.).

Como se dijo al comienzo de este articulo, si bien hay
tres enfoques acerca del lider (nace, se hace, se adap-
ta), en realidad la mayorfa de teorfas afirman que el li-
der tiene alguna posibilidad de hacerse. De otra mane-
ra seria determinismo y en estricto sentido seria inutil
la formacién de directivos.

Aunque la definicion de lo que es el liderazgo es muy
amplia, es bueno saber que existen teorias mas com-
pletas y de mejor perfil ético que otras.

El liderazgo del servicio es una teoria completa y moral-
mente sélida que afirma que la capacidad de influencia
positiva sobre los demas se logra cuando el deseo del di-
rectivo es servir antes que liderar.

Entre los antecedentes del liderazgo del servicio, el gra-
do de espiritualidad y/o religiosidad, segin el estudio em-
pirico realizado, es un antecedente mas poderoso que
otros atributos personales e incluso del puesto de trabajo.

El motor del liderazgo es pues, en éste sentido, la ca-
pacidad de servicio y esta determinado por el nivel de
espiritualidad o religiosidad. Dos preguntas que vale la
pena formularse si se tiene el deseo de mejorar como li-
der son: ¢Cémo estan mis actitudes de servicio? ¢Cémo
esta mi nivel de espiritualidad y de trascendencia? @

ABSTRACT

Servant Leadership is a style
characterized by the importance
given to the authority of the leader
rather than its power. Authority
depends on example from the leader
to the team, which he serves before
directing. In the same manner, the
spirituality of the manager is key to
the definition of his managerial style.
It is even more important than other
personal variables such as age, sex,
position in the company and number
of subordinates.

A study by Dr. Alejandro MORENO-
SALAMANCA, PhD helps see the
influence of religiousness in the way
leadership is exercised by executives.
It is important to highlight that S1%

of people surveyed come from
organizations with assets higher than
9,500million dollars, and each leader
has, in average, S or more direct reports.
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Egresodo destacado

Diego Molano:

su ratificacion y logros como
Ministro de Tecnologias de
la Informacion y las
Comunicaciones

Fotos: Cortesia Ministerio de las TIC.
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proposito de la méas reciente encuesta, reali-
zada por la firma Cifras y Conceptos a través
del VI Panel de Opiniéon 2014, en la cual Diego
Molano ocupé el primer lugar como el mejor
de los ministros del actual gobierno, Revista INALDE
lo entrevistd para conocer los avances y logros en esta
cartera, que le han permitido no solo alcanzar este tipo
de reconocimientos sino que ademas, fueron motivo
para su ratificacion como Ministro de Tecnologias de
la Informacién y las Comunicaciones de Colombia el 11
de agosto de este ano, luego de su primer nombramiento
en agosto de 2010 por el Presidente Juan Manuel Santos.

¢CUALES HAN SIDO LOS AVANCES MAS
IMPORTANTES EN CUANTO A TECNOLOGIA

E INNOVACION EN COLOMBIA EN LOS
ULTIMOS ANOS?

Hace cuatro anos, cuando empez6 el gobierno del pre-
sidente Juan Manuel Santos, formulamos el Plan Vive
Digital cuyo objetivo principal es masificar Internet
para reducir la pobreza y crear empleo. Entre los prin-
cipales logros que hoy compartimos con orgullo son:

e En este Gobierno pasamos de 2,2 millones de
conexiones de Internet a mas de 9,3 millones. Ya
superamos la meta del cuatrienio.

e Somos el primer pais con cobertura total de In-
ternet de alta velocidad: en 2010 sé6lo 200 munici-
pios estaban conectados con Internet de alta velocidad.
Hoy 1078 municipios ya tienen fibra éptica (nuestra
meta de 2010 era 700 municipios). Los restantes con-
taran con banda ancha de alta velocidad a

través de otras tecnologias.

e Fomentamos la competencia en tele-

fonia celular: pasamos de tres operadores W

en 3G a seis operadores en 4G. Y de tres ‘
a diez operadores gracias a la asignaciéon de

espectro y a la implementacién de medidas re-
gulatorias como: portabilidad, prohibicién bloqueo de
bandas, regulacion de dominancia, roaming obligato-
rio, comparticién de infraestructura, regulaciéon opera-
dores moviles virtuales y eliminacion de clausulas de
permanencia.

e La prioridad son los mas pobres: 2 millones de fa-
milias de estratos 1y 2 reciben subsidios de Internet de
banda ancha y tienen 291 Puntos Vive Digital para ca-
pacitarse y/o usar Internet. En el 2014 instalaremos 608
nuevos Puntos, para un total de 899.

e Realizamos la mayor entrega de computadores y
tabletas a colegios y escuelas publicas: cerca de 2
millones de terminales, desde el 2010.

e Mas de 60.6% de Mipymes conectadas a Internet:
en 2013 el 60,6 % de las Mipymes estan conectadas a
Internet (habia 7% en 2010) un incremento de 757%. A
través de Mipyme Vive Digital, mas de 17000 empresas
se benefician con innovaciéon a través de aplicaciones
desarrolladas por el sector privado y 118 mil microem-
presarios capacitados en competencias TIC.

© 90% de crecimiento en conexién a los hogares:
en 2014 la mitad de los hogares colombianos estaran
conectados a Internet. Eran apenas 17% al comienzo
del Gobierno.

e Tecnologia para conectar y desarrollar el campo:
hemos realizado la mayor inversién en la historia del pats
para llevar Internet al campo y a los lugares mas apar-
tados: 1 billén de pesos para 7621 Kioscos Vive Digital
en centros rurales poblados de mas de 100 habitantes.

e La mayor red de emprendedores de Latinoamé-
rica: mas oportunidades para los jévenes que ahora
conforman la mayor red de emprendedores de Amé-
rica Latina: 67.000 colombianos que aportan iniciati-
vas y riqueza. Colombia el anico pafs del mundo con
17 Vivelab, laboratorios para la produccién de conte-
nidos digitales.
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e Colombia lider de Gobierno en linea: cada vez
mejores en gobierno digital. Colombia es lider en go-
bierno electrénico en América Latina y el sexto pais
del mundo en participacion electrénica. Colombia ten-
dra directores de tecnologia en las entidades publicas
para organizar la informacién del Estado.

e Vive Digital en todos los departamentos del pais:
a través de alianzas con gobernadores y alcaldes, el
Plan Vive Digital fue adoptado y funciona en los 32 de-
partamentos y en la mayoria de las ciudades del pais.

e Los mejores dias de la television publica: duran-
te este Gobierno hemos desarrollado iniciativas para
fortalecer la televisién publica, orientadas a desarrollar
contenidos en alianza con las casas productoras mas
grandes del mundo, acompanamiento y generacion de
infraestructura y contenidos, con una inversiéon supe-
rior a los 161 mil millones de pesos. Gracias a estos es-
fuerzos, la TV publica colombiana ha obtenido 42 pre-
mios nacionales e internacionales.

('_CUALES HAN SIDO LOS MAYORES RETOS

QUE MINTIC HA AFRONTADO EN EL CAMINO
QUE HA EMPRENDIDO COLOMBIA HACIA UNA
EVOLUCION TECNOLOGICA?

El primer reto que afrontamos cuando iniciamos esta
revoluciéon tecnolégica fue el despliegue de infraes-
tructura. En 2010, apenas 200 municipios tenian fibra
6ptica. Para masificar Internet implementamos el plan
nacional de fibra éptica y venciendo las dificultades de la
geografia nacional y los diferentes tipos de climas y am-
bientes desplegamos la red, con logros como atravesar el
canoédn del Chicamocha o tender la red de fibra a través del
rio Magdalena. Cumplimos el reto y desplegamos mas de
19000 KM de fibra en el pais. Esto es igual a dos veces la
distancia entre Bogota y Berlin (Alemania). En total ya
conectamos 1078 municipios del pais.

('_C(')MO SE HA PREPARADO EL MINTIC

PARA FENOMENOS COMO EL ACELERADO
CRECIMIENTO DE MERCADOS COMO LOS

DE INTERNET MOVILY TELEFONIA CELULAR
CON DATOS?

Nos enfocamos en promover la competencia. En estos
cuatro anos, pasamos de 3 a 10 operadores de 3g y 4G.
Esto ha permitido mejorar los servicios méviles, redu-
cir los precios y sobretodo aumentar la penetracion de
Internet moévil. Hoy somos el pais lider en América La-
tina en servicios de 4G.
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“EN LOS ULTIMOS CUATRO ANOS
REALIZAMOS LA MAYOR DONACION
DE EQUIPOS A ESCUELAS Y
COLEGIOS OFICIALES DEL PAIS:
DOS MILLONES ENTRE
COMPUTADORES Y TABLETAS".

Fotos: Cortesia Ministerio de las TIC.

¢CUAL HA SIDO LA RUTA MAS EXITOSA

QUE HA SEGUIDO EL MINTICEN LA
IMPLEMENTACION DE LAS TECNOLOGIAS DE
INFORMACION COMO HERRAMIENTAS DE
EDUCACION EN COLEGIOS Y UNIVERSIDADES?
En los ultimos cuatro anos realizamos la mayor dona-
cién de equipos a escuelas y colegios oficiales del pais:
dos millones entre computadores y tabletas. La masifi-
cacion de las tecnologias digitales ha abierto posibili-
dades impensables hace tan solo 20 arios en nuestro sis-
tema educativo y estéd impulsando una gran revolucion en
las formas de ensenar; en las rutas para aprender; en las
estrategias para estimular las mentes de los estudiantes
que estéan a escasos clicks de tener acceso a un mundo
de informacién de unas dimensiones inconmensura-
bles y cuyo recorrido pide guias. El reto ahora es dar
proyeccién a ese proceso, fortalecer la habilidades de
los docentes y estimular la creacion de aplicaciones y
contenidos que mejoren el nivel de nuestra educacion.

¢ACTUALMENTE, TIENEN LOS
EMPRENDEDORES COLOMBIANOS,
INTERESADOS EN TECNOLOGIA E
INNOVACION, OPORTUNIDAD DE
INCURSIONAREN ESTE TERRENOY

TENER EXITO EN SUS PROYECTOS?

A través de nuestra iniciativa Apps.co ©67.000 empresa-
rios han convertido sus ideas en planes de negocio en
los ultimos dos anios y 2.000 ideas se convirtieron
en aplicaciones que ya estan a disposicién de la gen-
te. Estos emprendedores estan creando aplicaciones
para todos los sectores: agro, salud, educacién, en-
tretenimiento, transporte, seguridad, comercio, etc.
Uno de los objetivos principales del Plan Vive Digital
2014-2018 es convertir a Colombia en lider en el de-
sarrollo de aplicaciones con utilidad social para que
los colombianos superen la pobreza y exportarlas
a los 4.000 millones de personas que hoy estéan en la
base de la piramide en el mundo.

Fotos: Cortesia Ministerio de las TIC.

éCUALES HAN SIDO LAS PRINCIPALES
ACCIONES DE MINTIC FRENTE A FENOMENOS
QUE GENERAN PROBLEMATICAS SOCIALES,
TALES COMO LOS FRAUDES ELECTRONICOS,
EL CIBERACOSO, ENTRE OTROS?

La revolucién digital que vivimos supone oportunida-
des pero también riesgos asociados a esta nueva cul-
tura digital. Por eso, en este Gobierno tenemos el com-
promiso con el uso adecuado, productivo y seguro de
la tecnologia:

@ Un uso masivo de servicios electrénicos (transaccio-
nes en linea, teletrabajo, Big- data, virtualizacién de em-
presas y servicios en la nube), incorpora también ries-
gos asociados a ciberdelitos.

® [ a creciente adopcion de dispositivos moéviles, genera
nuevas exigencias y establece un nuevo ambito de riesgos.
® Crecen las transacciones en linea y el flujo de dinero
en mercados virtuales.

e A través del CONPES 3701/2011 nuestro pais definid
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Fotos: Cortesia Ministerio de las TIC.
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instancias para prevenir, coordinar, atender, contro-
lar y generar recomendaciones, para:

® Elevar la capacidad de la Nacién de defenderse de
amenazas y riesgos cibernéticos, en especial, sus in-
fraestructuras criticas nacionales.

e Fortalecer las entidades del Estado en lo relacio-
nado con la proteccién de la informacién como un
activo de la Nacién, la seguridad de las tecnolo-
gias de informacién que soportan su continua y
normal operacidn, asi como la gestion y respuesta
oportuna a incidentes informaticos.

“LA FORMACION ACADEMICA
Y LA ESPECIALIZACION

EN EL INALDE FUERON
FUNDAMENTALES PARA M
VIDA PROFESIONAL Y SE
REFORZARON CON BASE EN
LA EXPERIENCIA”.

® Minimizar el nivel de riesgo al que estan expuestos
los ciudadanos ante amenazas y riesgos cibernéticos.

Igualmente, Colombia fue unos de los primeros pai-
ses en la regién en contar con una politica nacional
de Ciberseguridad y Ciberdefensa y cuenta con uno
de los méas completos marcos normativos en ciberde-
lito, sin embargo es necesario fortalecer nuestras ca-
pacidades.

De otra parte, estamos trabajando en educar a los
internautas para prevenir los ciberdelitos. Tenemos
muchas recomendaciones sobre el uso responsable
y seguro de la red en www.enticconfio.gov.co<http:/
www.enticconfio.gov.co>

En TIC Confio es la estrategia del Ministerio TIC
que promueve el aprovechamiento y uso respon-
sable de las tecnologias en Colombia. El sitio web
(www.enticconfio.gov.co<http://www.enticconfio.gov.
co>) cuenta con contenido propio (méas de 1000
contenidos) en texto, video y gréfico, dirigido a jove-
nes (entre los 7 y 17 arios) y formadores, incluyendo
aqui a padres, docentes y adultos formadores.

Para el publico juvenil se ha desarrollado también
contenido especializado, por medio del cual se resal-
tan experiencias novedosas y se fomenta el cibercui-
dado para asi evitar riesgos en el uso de las TIC.

Durante los casi dos anos que lleva la implemen-
tacién de En TIC Confio, se ha trabajado en el em-
poderamiento de padres, docentes y formadores
TIC en general, para que hagan un acompariamiento
efectivo de la actividad digital de los ninos, ninas y
joévenes que tienen a su cargo, la estrategia ha llega-
do a mas 1.000.000 personas.

DESDE SUS DIFERENTES FUNCIONES EN

EL SECTOR PUBLICO Y PRIVADO, ('_CUALES
FUERON LOS APORTES MAS RELEVANTES

QUE RECIBIO EN INALDE BUSINESS SCHOOL?
¢DE QUE MANERA LOS APLICA EN EL
DESEMPENO DE SU CARGO?

Hace 15 anos me gradué de INALDE. El mundo al que
salia no era el mas promisorio, la economia no ofrecia
el panorama mas alentador. Me habia hecho expectati-
vas bastante altas de conseguir desafios y recompensas
laborales que estuvieran a la altura de un egresado del
INALDE. 15 anos después de graduarme, soy Ministro
de las TIC en uno de los paises con mayor crecimiento
y el que ofrece el panorama mas alentador de la region.

La formaciéon académica y la especializacion en el
INALDE fueron fundamentales para mi vida profesio-
nal y se reforzaron con base en la experiencia. En mi
caso he podido trabajar con éxito tanto en el sector
privado como en el publico y entender las dinadmicas
que existen entre esos sectores. El sector privado no
puede ser exitoso sin tener en cuenta al sector publico
por su rol de regulador y por su rol en el mercado. Y el
sector privado también tiene un gran potencial para el
progreso social y el desarrollo.

Estoy convencido que el Estado no es por naturaleza
una marana burocrética e ineficiente. Es un actor con
un potencial gigante para sacar de la pobreza a pueblos
enteros, para abrir oportunidades a nifios y comunida-
des de todos los rincones y para garantizar las condi-
ciones necesarias para el desarrollo. Desde mi propia
historia considero fundamental para un profesional te-
ner la experiencia de lo publico. @
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y de manera mas frecuente en las
de caracter familiar. En la investi-
gacion se encontré que el 50 por
ciento de las companias tienen
negocios vinculados, sin claridad
en los flujos econémicos; el 56 por
ciento da un trato privilegiado a
los proveedores y clientes miem-
bros de la familia y el 49 por ciento
de los accionistas usa recursos de
la empresa de manera personal.

A continuacién presentaré algu-

Trampas famihares,
sus efectos negativos
y como afrontarlos

SER PROPIETARIO NO ES SUFICIENTE PARA DIRIGIR CON

GONZALO GOMEZ EXITO UNA ORGANIZACION. ES UNA RESPONSABILIDAD QUE o .

. , , nas préacticas que he podido ver
Director de Exccutive Education, el IMPLICA UNA FORMACION ACADEMICA ESPECIFICA, PARA LOGRAR a lo largo de mi trayectoria como
frea de Empresa Pamilar y del Area CRECIMIENTO Y SOSTENIBILIDAD EN EL LARGO PLAZO. profesor, consultor y miembro de

de Politica de Empresa,

esde hace algunos anos, las mas importantes es-

cuelas de negocios del mundo hacen énfasis en

un nuevo estilo de liderazgo denominado “inno-

var en la cupula”, que consiste en adaptar a los
nuevos tiempos la manera de dirigir de los ejecutivos. Para
lograr este objetivo es fundamental renovar primero el con-
cepto de propietario, cuya tradiciéon ha sido, por lo general,
la de controlar sus negocios siendo jueces y partes de to-
das las decisiones, tendencia que puede poner en riesgo la
supervivencia de la empresa en el largo plazo porque impi-
de generar dinamicas concertadas con la junta directiva y el
resto de los directivos de la organizacion.

Esta tendencia es mas frecuente en las empresas familia-
res y resulta preocupante si se tiene en cuenta que mas del
70 por ciento de las comparifas en Colombia son de carac-
ter familiar. Por lo general, los propietarios son, a la vez, los
presidentes de sus companias, gerentes o miembros de junta
directiva, cuando esta existe, pues muchas veces se prescin-
de de ella cuando la ley no lo exige, como pasa en las socie-
dades simplificadas SAS. Tampoco es usual que se realicen
asambleas de accionistas formales porque cuando inicid
el negocio, sus unicos socios eran la esposa y los hijos, por
ejemplo, y por tanto no le dan mayor importancia a este tipo
de encuentros. Como consecuencia de lo anterior, la idea de
preparar académicamente a los hijos para manejar la pro-
piedad se confunde con la de darles una formacién profesio-
nal como directivos.

Las empresas familiares, con el traspaso generacional, no
siempre logran sobrevivir debido entre otras causas a la
trampa denominada “Confundir la propiedad con la direccién”.
Como resultado, la segunda generacién de propietarios, no
tiene claro qué significa ser duerio de empresa, desconoce
el manejo de los érganos de gobierno por considerar esas
estructuras burocraticas e innecesarias y justifican que sus
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padres no las necesitaron para lo-
grar el éxito empresarial. Esto trae
como consecuencia la pérdida del
buen &nimo societario porque, con
frecuencia, algun hijo termina por
concentrar el poder en la toma de
decisiones.

Conflictos de interés

Uno de los problemas maés gra-
ves de los propietarios, para man-
tener el animo societario, son los
conflictos de intereses entre las
distintas partes.

Segun el Codigo del Comercio de
Colombia, un conflicto de intereses
es una situacién en la que un ad-
ministrador o un socio no pueden
satisfacer, de forma simultanea, el
interés de la compania y el interés
propio o de un tercero que se re-
lacione con él. Si los conflictos no
se manejan de manera adecuada
pueden conducir, no solo a la rup-
tura de la sociedad, sino a la divi-
sién de una familia.

Con base en la investigaciéon rea-
lizada por el Grupo de investiga-
cion de INALDE Family Business
Center y Dinero.com en 2013 sobre
Trampas Familiares, es claro que
los conflictos de intereses estan
presentes en un importante por-
centaje de las empresas en general,

junta en empresas familiares y no
familiares. Estas suelen ser consi-
deradas como aspectos normales
en el mundo empresarial, pero lle-
van una carga de ruptura latente o
de divisién potencial.

Socios que crean
empresas para apoyar
su negocio central

Como ejemplo de esta situacion,
conoci el caso de una compania
en la Costa Atlantica, en la cual
varias personas se juntaron para
crear una sociedad que distribu-
yera productos agroindustriales.
Encontré que la empresa no re-
gistraba utilidades porque los mis-
mos socios, al conocer los costos
de la compania, pretendian que
se les facturara a precio de costo,
haciendo que la organizacién no
tuviera un margen de contribucion
positivo, por tanto dependian de ter-
ceros clientes para su sostenimiento.
Sin embargo, los socios ocupaban
practicamente el 80 por ciento de la
capacidad de la compania.

Suena muy interesante facilitar
los negocios centrales pero se cae
en la trampa de no exigirle renta-
bilidad a este tipo de negocios, con
lo cual ineludiblemente se va a lle-
gar a la quiebra.

Mi recomendacion es que sea la
junta directiva quien establezca los
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precios, sin embargo, usted como propietario o socio,
debe participar en las asambleas y consejo de socios
para mantenerse informado de cémo va el negocio,
pero no influya en él: este aspecto es extractado del
gobierno aleman.

Socios que crean empresas
como proveedores y/o clientes

Esta trampa ha sido tradicional en las familias em-
presarias. Hace algunos anos tuve la oportunidad de
trabajar con una familia del sector floricultor en la
cual el fundador, a sus 75 anos, les informé a los hi-
jos que venderia su empresa a un tercero para poder
disfrutar de los recursos, él y su mujer. Por tanto, les
solicité que fueran viendo la manera de buscar ne-
gocios y convertirse en empresarios como é€l, en un
plazo de dos anos, que seria el tiempo que les daria
para apoyarlos. La mayoria de los hijos entraron en
una discusion abierta con su padre, menos el mayor
que era el lider de la familia y sin discutir creé una
compania de cascarilla de arroz, proveedora de la
compania del padre, donde él mismo era el gerente

de compras. En el proceso invitdé
a sus subalternos a ser socios de
la compania y asi se crearon todo
tipo de distorsiones en la compra
de la materia prima, lo que subi6
los costos en todo el proceso pro-
ductivo de la empresa principal.
Un tiempo después el hijo menor,
respaldado por su mama4, cred una
distribuidora de flores en Miami, a
la cual se le despachaba, pero nun-
ca pagaba las facturas. Sin embar-
g0, su madre justificaba el hecho al
argumentar que se le deberia dar
una oportunidad para crear la em-
presa, generando sobrecostos.

Un primo, siguiendo a sus fami-
liares, solicitd ser el proveedor de
uno de los productos necesarios
para la infraestructura de las flo-
res. La calidad de su trabajo oca-
sion6 pérdidas de producto a la
compania. Para no hacer mas larga
la historia, empez6 la desconfianza
entre todos los primos. El hermano
mayor se volvid muy rico, los de-
mas no tuvieron suerte en los ne-
gocios, la compania central se vino
abajo ocasionando unas perdidas
muy fuertes y por todo esto el pa-
dre no pudo vender la empresa. Lo
mas grave: hoy en dia ni se reco-
nocen como familia.

Si tiene vocacién de empresa
familiar haga que los emprendi-
mientos sean para la empresa y
no para las personas individua-

"MI RECOMENDACION

ES QUE SEA LA JUNTA
DIRECTIVA QUIEN
ESTABLEZCA LOS PRECIOS,
SIN EMBARGO, USTED COMO
PROPIETARIO O SOCIO,
DEBE PARTICIPAR EN LAS
ASAMBLEAS Y CONSEJO DE
SOCIOS PARA MANTENERSE
INFORMADO DE COMO VA
EL NEGOCIO".

les. Puede crear un holding empresarial y de esta
manera, si un negocio sale mal, los otros pueden ir
bien, Ademas, asi no se castigaran a las personas
que hacen emprendimientos porque se es socio de
una compania diversificada.

Socios que reclaman privilegios
dentro de la empresa

Muchos empresarios consideran que por el hecho de
ser socios tienen derecho a ciertos cargos, préstamos
en la compania, a utilizar los activos, los productos o a
altos descuentos, asi como a méas dias de vacaciones u
horarios muy flexibles.

Como ejemplo de esta situacién, hace un par de anos
asesoré a dos hermanos con una empresa en el sector
comercio. Sin embargo, surgié una situaciéon de division
entre ellos, debido a lo que pensaban acerca del sig-
nificado de ser socio. Para ellos era ser duenos de los
activos de la empresa en partes iguales, pues era una
sociedad de 50 por ciento para cada uno. Tenian la fir-
me convicciéon de que si alguno utilizaba un activo, el
otro tenia derecho a uno igual. Uno de ellos solicité un
crédito a la comparifa e inmediatamente se les gir6 ese
valor a la persona que lo pidi6¢ y al socio. Uno solici-
t6 compra de carro y el otro también; asf llegd lo peor:
uno colocd dos miembros de su rama familiar dentro
de la empresa y el otro solicité dos puestos para alle-
gados suyos. Hay que entender que se es socio por las
acciones de la empresa y no por los activos; por lo tan-
to no hay derecho a hacer estas malas practicas.

Para arreglar este tipo de problemas, lo que mas ayu-
da a establecer las soluciones a posibles conflictos de
intereses es solicitarle a la junta directiva la posibilidad
de contar con miembros independientes y con unas
politicas que eviten o regulen dichos conflictos. Es asi
como se podra constituir que para el ingreso de un fa-
miliar se deben seguir todos los canales regulares del
area de recursos humanos. Ademas, se lograra estable-
cer que no hay posibilidad de préstamos a socios y que
no se pueden utilizar los activos de la empresa, que los
descuentos seran iguales a los de los empleados para
la adquisicién de productos y finalmente que cualquier
socio directivo no tendra derecho a mas prebendas
que las que tiene cualquier trabajador de la compania.

Votaciones en la asamblea
e informacioén privilegiada

Ser socio directivo no me permite votar por la apro-
bacién de balances y estados de resultados de mi so-
ciedad; la ley colombiana lo prohibe.

Se ha hablado mucho sobre los
socios directivos que tienen infor-
macién de primera mano que les
permitiria la compra y venta de
acciones y que, de esta manera,
podrian aprovecharse de esa in-
formacién para su propio benefi-
cio. En el Cédigo de Comercio esta
falta estéa estipulada como grave.

Si bien el Cédigo de Comercio
de Colombia establece que para
resolver conflictos de intereses en
una empresa, el érgano de gobierno
es la asamblea general de accionis-
tas, en mi criterio, este debe pasar
primero por los miembros inde-
pendientes de la junta. Es impor-
tante tener en cuenta que, segin
nuestra investigacién, el 89 por
ciento de las companias en Colom-
bia no realizan dichas asambleas,
por lo tanto, no estarian recibiendo
la informacién referente a los con-
flictos de intereses, por parte de la
administracion.

Por las razones expuestas, mi re-
comendacién es ir mas alla de la
ley: primero conézcala y después
haga todo lo posible para que no
existan los conflictos de intereses
sino la “armonia de intereses”. Para
ello se necesita un propésito co-
mun y no las individualidades que
nos alejan.

Propietarios de ayer y hoy

La tradiciéon del empresario co-
lombiano de querer hacer las co-
sas por si solo, sin contar con so-
cios ni con juntas directivas, era el
modelo imperante en las décadas
de los anos 70, 80 y principios de
los 90. Durante este periodo exis-
tfa un esquema econdémico cerra-
do y las estrategias de las organi-
zaciones eran bastante especificas;
trataban de monopolizar el merca-
do al mantener una alta produccién
y un importante conocimiento téc-
nico. En sintesis, mucho volumen
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y bajo precio para alcanzar objetivos mo-
nopolisticos u oligopolisticos. Por lo tanto, no
se puede criticar esta época; debemos, por el
contrario, entenderla como el management
del momento, la forma de dirigir de entonces.
Recuerdo que en esa época se eviden-
ciaban grandes conflictos entre los socios
y sus familias porque las sociedades se
creaban a medida que las empresas iban cre-
ciendo y lo usual era que amigos con habi-
lidades y competencias complementarias,
iniciaran la sociedad. Pero con el pasar
del tiempo, los sucesores probable-

mente no tenfan los mismos in- X : ‘:ﬂ_'j..- :

tereses de sus antecesores.

Tras muchos anos de escu-
char desavenencias y pujas de
poder entre socios, considero que la raiz
de estos conflictos es de orden cultural. Sin
embargo, 20 anos después, encuentro un
grupo de empresarios jovenes, talentosos,
con muchas competencias, casi todos ha-
blan tres idiomas, les encanta el empren-
dimiento, ven las sociedades como ne-
cesarias, muchos de ellos quieren
llegar a la bolsa de valores, bus-
car financiacién e inversio-
nistas. Colombia e inclu-
so Latinoamérica se les
quedan pequenas; son
ciudadanos del mundo.

Me da gran satisfaccion
ver esta nueva generacién
de propietarios que ya no
tienen solo el interés de en-
riquecerse. Son empresarios
sociales, comprometidos con el
medio ambiente que quieren al-
canzar el namero de organizaciones
que el pais necesita, no solo para ser una
nacién desarrollada en lo econémico
sino en el respeto a los demas. Una
generacion que quiere la paz por-
que cree que con ella llegare-
mos mas lejos.

Para finalizar este articulo, de-
seo resumir los 10 puntos fundamen-
tales que debe tener en cuenta todo em-
presario para convertirse en un propietario

=N

activo y promisorio.
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Entender cudl es suresponsabilidad como
. propietario, antes de conocer sus dere-
chos: “¢ qué puedo hacer yo por la empresa?”y
no “¢ qué puede hacer la empresa por mi?”

Tenerlacapacidad de leer unbalance,
.unestado de resultados y unflujo de caja.
Contar con unos conocimientos minimos finan-
cieros que le permitan comprender cémo fue
la gestion de la administracién en un periodo
determinado.

Ser capaz de visualizar cudando hay
. un buen proyecto de inversion, qué
significa una buenarentabilidad, cémo se
valora un proyecto.

Adaquirir conocimientos juridicos, como
. por ejemplo aspectos societarios para
asino pasar por encimade los estatutos,
delasleyesyde sus derechos.

Entender qué significa Gobierno Corpo-
. rativo, cémo evaluar unajuntadirectiva
y cémo pagarla.

Tener la capacidad de estable-

. cer sistemas de controldela
propiedad que le permitan monitorear
indicadores que, siarrojan resultados

| negativos, se tenga el tiempo de reac-
cionar y poder contactar al 6rgano
de gobierno necesario para corregir
elcursodelaaccion.

Contar con unos minimos cono-
. cimientos de tomade decisio-

DIEZ PUNTOS CLAVES PARA CONVERTIRSE EN PROPIETARIO ACTIVO

nes, es decir, laidentificacién de problemas,

el establecer una prioridad con criterios de
decisién claros, la capacidad de generar alter-
nativas y finalmente, la capacidad de hacer
seguimiento ala decisién tomada.

Conocer las diferentes opciones que

. existen hoy para blindar la propiedad,
teniendo en cuenta que las familias empre-
sarias lidiaran siempre con las implicaciones
econémicas y emocionales cuando surgen
separaciones matrimoniales, de hijos o fami-
liares accionistas. Ademads de las capitulacio-
nes, existen el fideicomiso patrimonial, una
estructurainternacional més conocida comoel
“trust”, o las fundaciones de interés privado.

Mantener unbuen dnimo societario.He

. tenidolaexperienciade asesorarempresas
familiares y no familiares, con confianzay con
desconfianza, y las consecuencias que esta
Ultima genera sonincalculables. Mas que el
tamano de su organizacién, evaluar cudles el
nivel de confianza existente entre los socios, es
lamejor herramienta para definir los 6rganos
de gobierno que suempresanecesita.

1 Conocer los indicadores de gestién

. claves para el seguimiento delapro-
piedad.Enlamedida en que usted conozcay
entienda cudles son los indicadores de ges-
tion, no solo se ayuda usted, sino que ayuda
ala administracion a no cometer errores,
pues un crecimiento desbordado no tiene
sentido. El crecimiento que debe analizarse es
elsectorial. @

ABSTRACT

promising owner.

Family businesses, around 70% of Colombian companies, have managed to survive
because of family traps. This article mentions several traps by using examples and cases
to explain prejudice and the negative effects it has on organizations. Also, it presents 10
fundamental points businesses need to take into consideration to become an active and
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La proxima
Revolu<:1on Industna
sera verde

AUNQUE HAN SIDO
EVIDENTES ALGUNOS
ESFUERZOS POR PARTE
DE LOS TRES SECTORES
PARA ALCANZAR UN
VERDADERO DESARROLLO
SOSTENIBLE Y AMIGABLE
CON EL MEDIO AMBIENTE,
AUN QUEDAN MUCHOS
RETOS POR SUPERAR,;
ALGUNOS DE ELLOS
SURGIDOS A PARTIR DE
PRESUNCIONES DISCUTIBLES
DEL PASADO CERCANO DE
LA HUMANIDAD.

FABIO NOVOAR.

Director Area de Direccién de
Produccion Operaciones y Tecnologia
de INALDE

a gran Revolucion Indus-

trial de la segunda mitad

del siglo XVIII, diezmé el

gremio de los artesanos
y dio origen a las grandes fabri-
cas de produccién; a partir de ese
momento el mundo comenzé su
proceso de urbanizacién, debido
a las concentraciones de gente que
generan las plantas manufactureras.
Esta es la que llamaremos la primera
Revolucion Industrial, la que se fun-
damenta en las invenciones como el
motor a vapor y un poco mas tarde
el florecimiento del ferrocarril.

Subsiguientemente se dieron

otras revoluciones, como la de

la productividad, misma que a
comienzos del siglo XX, en-
gendroé los métodos cientifi-
cos de trabajo que mejo-
raron en forma notable
los rendimientos. Es el
periodo de Taylor y de
la linea de ensamble de

Henry Ford.

La tercera revolucion
es la digital, la que vivimos
en este momento y la que
nos llevé de los atomos a
los bytes. La del internet, las
redes sociales y la “e-eco-
nomy”, que tanto cambiaron
nuestra forma de relacionar-
nos y de hacer negocios.

Estas tres revoluciones transfor-
maron la vida, aumentaron el ingreso
per céapita de las gentes, elevaron la
esperanza de vida al nacer y dieron
inicio al mundo del capitalismo y
del consumismo, como efecto de la
gran cantidad de bienes y servicios
que se ofrecieron en los diferentes
mercados. Y si nos lo propusiéramos,
todavia existiria un buen potencial

de crecimiento aplicando estos
modelos de desarrollo econémico.
Hasta aqui todo bien. El gran
problema es que el proceso de
crecimiento basado en las pre-
ceptos de la Revolucién Industrial,
genera enormes costos, que en el
pasado pasaron ocultos, pero hoy,
como consecuencia del torrencial
desenvolvimiento los tiempos, se
han vuelto cada vez mas visibles y
en pocos anos, seran insostenibles.
Estos son los costos ecolégicos.

LA TERCERA REVOLUCION
ES LADIGITAL, LA

QUE VIVIMOS EN ESTE
MOMENTO: LOS BYTES.
LA DEL INTERNET, LAS
REDES SOCIALES Y LA
"‘E-ECONOMY”, QUE
TANTO CAMBIARON
NUESTRA FORMA DE
RELACIONARNOS Y DE
HACER NEGOCIOS.

Con el paso del tiempo, la huma-
nidad comprendié que la Era In-
dustrial, funcion6 sobre unas pre-
sunciones falsas o por lo menos
discutibles. Analicemos algunas:

Los seres humanos son la
.especie primordial sobre
la tierra: Si, pero necesita de otras
especies para crecer, convivir y so-
brevivir.
El crecimiento econémico
.es la clave para reducir las
desigualdades: postulado obso-
leto. Hoy manejamos la nocién de
costo integral, que entre otros, con-
sidera el costo ambiental, que nor-
malmente afecta en mayor escala a

las clases mas pobres, incremen-
tando los costos sociales

La energia es infinita y ba-

.rata: probablemente lo fue
hace poco mas de un siglo, cuando
sobraban petréleo y otros recursos
energéticos. Ahora sabemos que la
energia es cara, escasa y a veces,
peligrosa de producir, como es el
caso de la nuclear.

Los humanos no son ca-

.paces de alterar el Medio
Ambiente: Por eso se permitié
el funcionamiento de las fabricas
chimenea, la tala de bosques, los
trabajos contaminantes en aguas
marinas o en los polos. Al presente
tenemos una infinidad de pruebas
inequivocas, que senalan al hom-
bre como el principal agente de-
predador de la naturaleza

Los recursos Dbasicos

.como el agua y el aire son
ilimitados: a principio del siglo
pasado se podria pensar de esa
forma. En la segunda década del
siglo XXI, es patente la gran es-
casez de agua que se presenta
en muchas zonas del mundo y la
inaguantable contaminacién del
aire que existe en casi todas sus
grandes ciudades. Es cierto que
tres cuartas partes de la superfi-
cie terrestre esta cubierta de agua,
pero menos del 1% es apta para
sostener la vida humana

Siempre habra espacio

. para los desperdicios: cla-
ro, es que los deshechos eran tan
mal medidos y tan pequerios que
ni se tenian en cuenta. Hoy los es-
tudios cientificos senalan que mu-
chos de las basuras que se emiten
a diario no pueden ser transforma-
das por la naturaleza. Por ejemplo:
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un simple chiche requiere de cin-
co anos para descomponerse, una
lata de cerveza de 10 a 100 arios,
unos zapatos deportivos 200 anos,
y una botella de vidrio 400 arios.
Y ni hablemos de otros productos
como el poliestileno expandido,
mejor conocido como icopor o los
escombros nucleares que nunca
se descomponen.

Estos supuestos industriales ge-
neraron consecuencias funestas
en el mundo atestado de gente del
siglo XXI. Veamos algunas, que he-
mos tomado de informes del banco
Mundial:

*En un solo ano la humanidad
consume la energia que la natu-
raleza tarda 1 millén de anos en
producir y para completar, este de-
rroche es inequitativo pues un re-
ducido 20% de la poblaciéon se
devora el 80% de la energia.
eSolo Estados Unidos gasta 100.000
millones de toneladas de materias
primas/ano. Mas del 90%, es des-
perdicio, lo que equivale a una to-
nelada por persona al dia.

*El 70% del sobrante industrial
del mundo desarrollado se tira
al suelo o al agua, en el mundo
emergente esta cifra debe ser to-
davia mayor.

*Si las cinco naciones llamadas
BRICS alcanzaran un estandar
de vida similar al de paises desa-
rrollados, el consumo mundial de
energia se multiplicaria por 1L

Y esta situacion seguird empeo-
rando, pues segun la ONU, para
2050 la poblacién mundial sera
mucho mayor que la actual, lle-
gando a 9.000 millones, con el
agravante que este incremento
serd mayor en las ciudades, lo que
presionard el ensanchamiento de
la clase media nada menos que en
2500 millones de personas adicio-
nales, que demandaran mas bienes
y servicios. Y como el planeta es
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Los servicios que prestan la tierra y la biosfera como el calor del sol, el agua, el aire de la atmés-
feray laluz del dia son esencialmente gratis.

solo uno, el problema del suminis-
tro sera mayusculo, tanto que los
célculos mas optimistas senalan
que se requeriran alrededor de 25
globos terrestres para compensar
el consumo de aqui al ario 2050.

En conclusién, el sistema de cre-
cimiento basado en los principios
de la Revolucién Industrial ya no
es sostenible y la humanidad debe
construir nuevos modelos de desa-
rrollo que ofrezcan soluciones
contundentes al dano que esta-
mos infringiéndole a la naturaleza
y a la biosfera.

¢Por qué el modelo
industrial hoy parece
tan ineficiente?

La respuesta esta en que nues-
tros antepasados configuraron un
sistema incompleto, pues consi-
deraban que se tomaban mate-
rias primas, se transformaban y
se fabricaban productos finales.

Un modelo elemental del estilo
input =¥ output. Pero los hechos
han demostrado que el proceso
es sustancialmente mas complejo,
porque no solo se toman recursos
cosechados o extraidos, sino se
utiliza también aire limpio, clima
estable, suelo fértil y agua potable.
Y se expulsa aire contaminado y
se tiran deshechos a la tierra o al
agua. Y para completar, el trans-
porte de abastecimiento y distri-
bucién se apropia de vientos en el
cielo y aguas en el mar para cum-
plir su trabajo logistico.

Los servicios que prestan la tie-
rra y la biosfera como el calor del
sol, el agua de los océanos, el aire
de la atmoésfera y la luz del dia son
esencialmente gratis. O a alguno
de ustedes, algun mes le ha llega-
do a su casa o empresa la cuen-
ta del sol? Por eso el costo de su
utilizacién no aparece en los ba-
lances de las empresas y el mun-

do es inconsciente cuando los
esta utilizando o malgastando.

De que otra forma nos explica-
mos que se dilapiden hasta 2900
litros de agua para producir una
camiseta tipo T-shirt. O que un
kilo de carne gaste 16 metros
cubicos del preciado liquido
en toda su cadena de abaste-
cimiento. Continuamos manu-
facturando vehiculos automoto-
res contaminantes y las fabricas
siguen viciando el aire con sus
chimeneas incandescentes. La
gestion logistica también partici-
pa en esta feria del agotamiento
y la contaminacién: la globaliza-
cién de la produccién ha hecho
que un computador portatil se
ensamble con componentes fa-
bricados en China, Costa Rica,
Australia, Estados Unidos, se
termine en Irlanda, Espana o
Canada y se venda en todo el
mundo. Una estimacién muy
corta dice que las partes de un
computador han recorrido mas
de 20000 kilébmetros antes de
que llegue a su casa. Claro como
en el mar no hay peajes, ni se co-
bra por la utilizacién de los vien-
tos, los gerentes han aprovechado.

Lo lamentable es que asumimos
que somos ajenos al problema. Pa-
rece que viviéramos dentro de una
burbuja, inconscientes de lo que
esta sucediendo alla afuera. Pero lo
cierto es que si esta situacion perdu-
ra, la burbuja se va a reventar, como
consecuencia del calentamiento
global, el aumento de los deshechos,
los gases efecto invernadero, el ago-
tamiento de los recursos naturales
y los mismos desastres naturales.
No hay duda, tenemos que resol-
ver cuanto antes las tensiones e
inconsistencias entre la vida en
la burbuja y la realidad externa,
si es que queremos conservar el
hogar en donde vivimos.

Medir para mejorar:
las huellas de agua
y de carbono

Los gobiernos y empresarios
han empezado a trabajar en el
asunto y una de sus primeras ta-
reas fue tratar de medir los efec-
tos de la contaminacién. En el
presente manejamos algunos in-
dicadores como el conjunto de
huellas, entre las cuales, sobresa-
len dos: agua y carbono.

La huella del agua es un indi-
cador multidimensional empiri-
co, que indica “dénde”, “cuando” y
“cuanto” volumen de agua consu-
me y contamina la producciéon de
un bien o servicio, medido en toda
su cadena de suministro. Como
efecto de estas medidas, conoce-
mos que (ver recuadro):

Unatazade
café en todo su
proceso consume

LA AGRICULTURA es
el sectordela
economia gue mas
demanda agua con el

Y cuando este consumo se exa-
mina a nivel pais, los datos se ven
mas sombrios. Estados Unidos de-
manda cerca de 2500 metros cu-
bicos per cépita al ano, Espana
2325 y China apenas 700. ¢Qué
pasara cuando el gigante asiatico
alcance el mismo consumo del pais
americano o de los europeos?

La otra huella es la del carbono,
definida como la cantidad de gases
de efecto invernadero arrojados a
la atmoésfera como consecuencia
de la produccién o consumo de
bienes y servicios. Para establecer
esta huella, se toma el ciclo de vida
completo del producto o servicio,
incluyendo la elaboraciéon de ma-
terias primas y el destino final del
producto y sus embalajes. Habi-
tualmente, se definen dos tipos de
huella de carbono: corporativa y
de producto.

Recordemos que los gases de
efecto invernadero, o GEI, son los
que atrapan el calor en la atmés-
fera y contribuyen a mantener la
temperatura de la Tierra. Si esos
gases aumentan mas de lo desea-

63% *

DE TODO EL CONSUMO

EN LOS TRABAJOS DOMESTICOS SE GASTAEL
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do, presionan el calentamiento glo-
bal del planeta. Como ya se conoce,
la era industrial ha rebasado infini-
tamente la emisién de este tipo de
gases. Mas del 90% de los GEI que
se generan en la tierra estan con-
formados por diéxido de carbono
(829%), producido por la quema de
combustible y algunos procesos
quimicos y el gas metano (9%), ge-
nerado por la descomposicién de
la basura y los procesos agrarios
como la ganaderia.

Existen varios problemas en la
medicién y la generacion de los
GEIl, pero es necesario destacar
dos primordiales:

Las técnicas de medicién aun
son muy imprecisas. Un ejemplo:
hace unos meses un directivo de
una empresa de bebidas carbona-
tadas me conté la discusién entre
unos fabricantes de botellas de
330 cc. El de la botella Pet, afirma-
ba que su botella solo emitia 93,3
gramos, mientras el vidrio era res-
ponsable de 1668 gramos. Por su
parte el fabricante de vidrio sena-
laba que su botella apenas arroja-
ba 110 gramos de carbono, mien-
tras que la de Pet producia 152
gramos en toda la cadena. Existen
algunas entidades neutrales ha-
ciendo este trabajo, pero todavia
hay camino por recorrer

El otro problema es la contami-
naciéon dispar que existe entre los
diferentes paises. El Banco Mun-
dial estima que las emisiones per
céapita del planeta alcanzan cinco
toneladas métricas arno. Pero mien-
tras Estados Unidos registra 176
China, que viene subiendo vertigi-
nosamente, ya se situa en 6,2. Bue-
no, no es necesario cavilar dema-
siado, para entender lo que se nos
puede venir en el futuro.

Paises y empresarios han tratado
de buscar soluciones y para ello
han tomado medidas, pero atn son
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insuficientes y el notorio deterio-
ro de las condiciones ambientales
nos esta tomando mucha ventaja.

La respuesta empresarial
Serfamos injustos al no recono-
cer las actividades ambientales
que muchas companias han desa-
rrollado en el siglo XXI. Varias em-
presas trabajan con proveedores,
distribuidores y en general con

MCDONALD’'S

toda la cadena de suministro, para
ser mas sostenibles.

Seria extenso describir los es-
fuerzos mas significativos que rea-
lizan las empresas, pero a manera
de ilustracién, vamos a referirnos
principalmente a la gestién de
tres organizaciones, que se des-
tacan a nivel universal y que son
casos de estudio en las mejores
Escuelas de Negocios:

En los anos 80's era el blanco preferido de los grupos ambientalistas,
por su politica de “usar y tirar” que la convirtié en uno de los mayores
productores de basura del mundo. Hoy se ha trasfigurado en una em-
presa lider en creacién de valor ambiental. A finales del siglo pasado,
McDonald’s entendié tres principios substanciales:

1. EInegocio ya no es sostenible
2.Laecologia esrentable

3.Lasostenibilidad es una valiosa herramienta para dirigir laempresa.

En la actualidad, las iniciativas ambientales de McDonald's son de di-
versa indole y van desde la mejora de sus menus, disminuyendo platos
de “comida chatarra”y reemplazandolos por frutas y verduras hastala
compra de carne sustentable, proceso mediante el cual certifican que
sus productos vacunos provienen de proveedores que respetan las le-
yes ecoldgicas y que evitan el sobrepastoreo, que tanto dano causa al
medio ambiente por sus emisiones de metano. Ademas son muy reco-
nocidos sus programas de reciclaje de papel, plastico y cartén y la ape-

tura masiva de sus restauran-
tes ecoldgicos.

McDonald's calculé en 2013
el impacto ecolégico de sus
acciones empresariales y con-
cluyé que mas del 70% de su
huella de carbono y de agua
provenia de sus cadenas de su-
ministro y desde entonces, in-
cluyé una evaluacion clave a sus
proveedores y distribuidores,
que son cuatro variables am-
bientales: consumo de energiaq,
emisiones de aire, uso de agua
y produccion de desechos sé6-
lidos, utilizando un verdade-
ro “ecology scorecard” que es
ejemplo en muchas industrias.

WAL-MART

Este gigante del "retail” es una
empresa intensiva en sistemas
logisticos, medios de transpor-
te y utilizacion de empaques.
Maneja cientos, tal vez miles

de cadenas de suministro en
los mds diversos sectores: ali-
mentos, textiles, joyas, electro-
nica, quimicos, madera, papel,
metales, etc. Su gestion ambiental
se enfoca en los siguientes cam-
pos: eficiencia energetica, reduccion de

consumo de agua, eliminacion de las emisio-

nes de CO2, venta de productos amigables con la tierra y reci-
claje de desperdicios.

Todos sabemos que ser abastecedor de esta compania no es
cosa fdcil, pero cada vez mds las dificultades se deben a los con-
troles ambientales que Wal-Mart aplica periodicamente. A cada
uno de sus proveedores les ofrece asesoria constante en te-
mas ecologicos, pero los mide con regularidad. A continuacion,
un pegueno extracto del cuestionario que deben responder
cada ano:

¢,Cudnto marcan sus emisiones de GEl segun el reporte mds
reciente? ¢ Cudles son los objetivos en la emision de estos ga-
ses para el final de ano”? ¢ Su compania ofrece una logistica de
retorno a sus clientes, para que puedan devolver los productos
ya usados? ¢ Como usted los recicla o reutiliza? ¢,Qué porcenta-
je de componentes reciclados incorpora su producto? J Todos
los componentes de su productos estdn claramente marcados,
para facilitar el desensamble? ¢, Qué porcentaje de materias pri-
mas recicladas contiene el empaque? ¢,Cudl es el porcentaje de
energia consumida por su compania proveniente de estas fuentes
no convencionales como la solar o la edlica? Y sus proveedores?

Unas preguntas interesantes y complejas, que no se cuantas
de nuestras empresas puedan contestar positivamente, pero en
lo que es necesario estar de acuerdo es que deberiamos incor-
poralas en nuestros procesos de seleccion, desarrollo y evalua-
cion de proveedores.

COCACOLA

Es uno de los grandes consumi-
dores de agua del universo. Para
la produccion de un litro del po-
pular liquido, se requieren mas
de 400 litros de agua en toda su
cadena de suministro. En el ano
2004, la compania se propuso
reducir su consumo de agua en
20%. El proceso arrojé valiosos
resultados, no solo en reduccién
del uso sino en el aumento de
las utilidades. Convencida que
la sustentabilidad es rentable,
ahora Coca Cola Co tiene una
nueva meta a cumplir en 2020:
Lograr una huella hidrica neutra.
Esto significa devolver al plane-
ta toda el agua que consume en
su producciéon. El proceso cen-
tral para alcanzar su objetivo es
conservar y mejorar la salud de
las cuencas hidricas y en conse-
cuencia disené planes de pro-
teccion de los manantiales, que
identifican y abordan los proble-
mas y riesgos locales del agua en
cada una de sus plantas. Hoy de-
sarrolla por si misma, o en conjun-
to con socios externos, unos 400
proyectos en casi S0 paises de los
cinco continentes.

Su estrategia de: reducir, reci-
clar y reabastecer, ha sido una
de las mads exitosas en toda la
historia de la organizacién, que
ha repuesto miles de millones de
litros de agua a la naturaleza y
unos cuantos paquetes de déla-
res asus accionistas.

Y COMO ESTAS TRES ORGANIZACIONES, EXISTEN COMPANIAS COMO: NESTLE, DOW,
GE, DUPONT, IKEA, NIKE, HERMAN MILLER Y MUCHAS MAS, QUE TRABAJAN CON EXITO
Y RENTABILIDAD EN ESTOS ASUNTOS AMBIENTALES. SU SECRETO, UTILIZAR LA
CREATIVIDAD Y LA INNOVACION PARA HACER QUE LAS CIRCUNSTANCIAS SE DEN A

FAVOR DE SU GESTION.
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La revolucion verde

La Revolucién Industrial disené
un sistema de operaciéon basado
en las condiciones que existian en
el mundo en las postrimerias del
siglo XVIII: mucha tierra, abun-
dancia de recursos ambientales
y naturales y poca mano de obra.
Entonces sus modelos econémicos
y tributarios se estructuraron para
gravar el uso del recurso escaso, la
mano de obra, y poca tributaciéon
por el uso de la tierra y ninguna a
la utilizacién de los recursos am-
bientales. Hoy las insuficiencias
se presentan en la naturaleza y
en el medio ambiente. Entonces,
es necesario cambiar los modelos
econémicos y tributarios para ser
consecuente con las nuevas con-
diciones. Un precio por la utiliza-
cién de los recursos ambientales?
¢Penalizaciones por la contami-
nacién del aire, tierra o agua? No
solo reportes econdémicos para
gravar a las empresas, sino decla-
raciones ambientales, como la obli-
gacion de informar sobre las huella
de agua y de carbono? Bueno, por
lo menos en principio podriamos
trabajar de esta forma con nues-
tras juntas y consejos directivos,
antes de que los gobiernos tomen
el asunto en sus manos y nos obli-
guen a hacer cosas que estén en
contraposiciéon con la buena ges-
tion empresarial.

Todas las eras y épocas histori-
cas tienen su ocaso: el paleolitico,
el neolitico, la edad de los metales,
el renacimiento. Ya la edad indus-
trial est4 llegando a su fin, para dar
paso a la era verde, que debe te-
ner como fin primordial conservar
el progreso integral de las organiza-
ciones. No solo debe contar lo eco-
némico, sino también lo ambiental y
lo social. A los gerentes no solo se les
va a premiar por las utilidades pro-
ducidas sino por su desenvolvimien-
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to integral. Y probablemente, asi se
disenaran las politicas industriales y
econdémicas de los paifses.

No es preciso oponerse a esta
nueva forma de establecer y desa-
rrollar los negocios, muchos ejem-
plos corporativos junto con la

ABSTRACT

gestion descrita de nuestras tres
empresas, demuestran que es
rentable asumir los compromisos
ambientales y que cuando la inno-
vacién y la responsabilidad se
unen, los empresarios hacen ver-
daderas maravillas. @

Growth based on historical moments, such as the Industrial Revolution,
has generated great costs which were hidden for along time.
Nowadays, because of evolution itself, it has been made evident

that those costs can be unsustainable in a few years. Even though
governments and businesses have begun to work on it, and one of

the first tasks have been to establish measurements of the damage

to the environment, there is still a long road to travel. Profitability

by environmental commitments is possible if businesses find a

great opportunity through synergy between innovation and social

responsibility.
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Comunicacion

Transparencia en

la comunicacion,
clave para acceder
a mercados en bolsa
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LA COMUNICACION FINANCIERA ES UNO DE

LOS FACTORES QUE SE CONVIERTEN EN UNA VENTAJA
COMPETITIVA. ESTA CONTRIBUYE A LA REPUTACION DE LAS
EMPRESAS Y POR ENDE AYUDA A CONSERVAR Y AUMENTAR
EL VALOR DE LAS COMPANIAS, AST COMO A PERMITIR LA
CONSECUCION DE RECURSOS EN MEJORES CONDICIONES,
DEBIDO A LA REDUCCION EN LA PERCEPCION DE RIESGO

SOBRE LAS MISMAS.

os emisores de comunicacién son mas de los

que el imaginario colectivo contempla, pero

son pocos los que lo hacen de manera estraté-

gica: companias listadas en bolsa o las emiso-
ras de deuda, empresas con necesidades de financia-
cién, empresas familiares cuando se comunican con sus
accionistas o cuando buscan recursos externos, entidades
financieras o aseguradoras para vender sus productos o
servicios, calificadoras de riesgo y gobiernos.

Asi mismo esta se encuentra presente durante pro-
cesos como las fusiones y adquisiciones, emisiones de
bonos y de acciones, presentacién de resultados, asam-
bleas, juntas directivas, inversiones de fondos de capital
de riesgo, reestructuraciones financieras, situaciones
de lavado de activos, refinanciaciones, etc.

Por lo anterior, esta es una actividad que no se pue-
de delegar solo en el area financiera y tampoco en la
de comunicaciones, sino que debe corresponder a la
estrategia de los maximos ejecutivos de las companias.
Sin embargo, es importante el conocimiento que los co-
laboradores de la organizaciéon tengan acerca de su im-
portancia racional y funcionamiento.

Aunque existe una amplia variedad de temas relacio-
nados con la comunicacién financiera, en esta oportu-
nidad me enfocaré en el que compete a las empresas
publicas o privadas con intenciones de acceder a los
mercados en bolsas de valores y, de esta manera, con-
vertirse en publicas. Para ello, presentaré un breve con-
texto de la importancia que tienen las comunicaciones
para el mercado de valores, para luego analizar cémo,
desde un enfoque estratégico de las comunicaciones,
se deben manejar las salidas a bolsa. Finalmente, po-
dremos evaluar cémo son las etapas posteriores, en las
que las relaciones con los inversionistas son un com-
ponente fundamental.

VALERIA MARULANDA DAVILA

Partner Comunicaciones Financieras
Kreab Gavin Anderson
vmarulanda@kreab.com

MBA del Inalde

La importancia de la comunicacion
en el mercado de capitales

Se calcula que en Colombia casi el 70 por ciento
de las empresas son familiares. Tradicionalmente, es-
tas han tenido como unica alternativa financiar su
crecimiento con recursos propios o apalancarse en
préstamos bancarios. Sin embargo, es un hecho que
por el creciente desarrollo de Colombia y la re-
ciente internacionalizacién de varias de las em-
presas familiares, estas se ven obligadas a buscar
alternativas de financiacién en mercados de ca-
pitales, a través del mercado de valores, o por me-
dio de socios inversionistas como por ejemplo fon-
dos de capital privado.

El mercado de valores en Colombia tiene un enor-
me potencial, lo cual sin duda dara un impulso al cre-
cimiento y desarrollo del pafs. La Bolsa de Valores
de Colombia en su labor de internacionalizacién y
profundizacién del mercado a través de gestiones
como la firma del MILA (Mercado Integral Lati-
noamericano), y el Gobierno nacional, por medio
de la expedicién de varios decretos que sientan
las bases para desarrollar el mercado de capitales,
son aspectos que, sin duda, estdan dando y daran
resultado, aunque aun haya un camino por reco-
rrer. Uno de estos retos es promover la inclusion
de un mayor numero de oferentes de acciones o bonos,
para lo cual hay que trabajar en derrotar varios mitos y
convencer a las empresas familiares de las bondades del
mercado. Se requiere superar barreras culturales en las
empresas familiares, resistencia a admitir accionistas ex-
ternos, los costos asociados a convertirse y ser una em-
presa publica, la aversiéon a someterse a regulacion y
vigilancia adicional, y la adopcién de una cultura de
transparencia en la informacion, entre otros.

Revista INALDE « 41



Comunicacion

Las salidas a bolsa

Si bien emitir acciones es una opciéon de financiacién
para impulsar el crecimiento de las empresas sin “en-
deudarse” y aumentando su patrimonio, es un proceso
que requiere de una cuidadosa planeacién: es un paso
trascendental.

Convertirse en compania publica es un proceso cos-
toso en recursos. Implica estar sometido a un mayor
numero de regulaciones y requisitos de divulgacion de
informacién. Se pierde privacidad y también goberna-
bilidad pues hay mas actores a quienes rendir cuentas
y se estd sujeto a una mayor presiéon por resultados en
el corto plazo. Es por esto que la evaluaciéon de esta al-
ternativa debe ir mas alla de la conveniencia financie-
ra o de los réditos en el mercadeo. Se requiere de un
profundo andlisis desde el punto de vista estratégico y
una revision de las capacidades operativas para poder
determinar si es una opcién viable.

Es necesario revisar la visién y la propuesta de va-
lor de la empresa porque transitar con éxito en la vida
como compania publica requiere mantener el apoyo
de los inversionistas en el largo plazo. No es suficiente
salir el dia de la emisién con una historia persuasiva y
complementarla con publicidad sobre la empresa. Se
debe poder soportar la historia con estrategias bien
formuladas, un sélido gobierno corporativo y un equi-
po directivo con habilidades y resultados probados.

Asi mismo, convertirse en compania publica implica
asumir comportamientos, procesos, protocolos y cum-
plimiento de reportes. Se amplia el numero de audien-
cias a las cuales se dirige la empresa cuando es una
compania privada. Existe, ademas, un factor adicional
complejo y es el entrecruce de audiencias pues los
clientes, colaboradores y proveedores muchas veces
se convierten en inversionistas. Entonces, la manera de
evaluar a la empresa va mas alla del servicio al cliente,
del trato y los beneficios para los colaboradores, de la
forma de pago y el relacionamiento con los proveedo-
res. En este punto cobran importancia otros aspectos
como la propuesta de valor, la administracién y los re-
sultados financieros.

La transicién a compania listada en bolsa provee
nuevas oportunidades a los colaboradores, y es una
herramienta de retencién o atraccion de talento, a tra-
vés de planes de compra de acciones, pero requiere
un cambio cultural que no se puede desatender. Los
colaboradores de companias publicas deben enten-
der sus nuevos deberes, ser conscientes de las nuevas
responsabilidades de la empresa y adoptar comporta-
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mientos acordes a la nueva situaciéon. Es deber de los
directivos involucrar a los colaboradores en el proceso
e iniciar una transformacién cultural antes de listarse.
En este aspecto, las comunicaciones internas, que son
quizd las méas complejas, son fundamentales. Estas
deben ser regidas por el principio de que todo co-
munica, tanto lo que se dice como lo que se hace.
Por lo tanto, las comunicaciones internas deben es-
tar ligadas a temas esenciales como los sistemas de
compensacion, esquemas de ascenso y por ende, la
motivaciéon de los trabajadores.

Saber comunicar no es solo hablar para que todos
entiendan, o tener mensajes bien construidos; ademas,
presupone sinceridad, consistencia y sobre todo cohe-
rencia entre lo que se dice y lo que se hace, asi como
una alineacién en los incentivos de los colaborado-
res con los objetivos de la empresa. Solo en la me-
dida en que esto se cumpla se tendra la confianza
de los trabajadores y por ende, una organizaciéon que
marcha en una sola direccién, lo cual redundara en
mejores resultados y en mayor bienestar emocional y
econdmico para todos.

LAS COMUNICACIONES INTERNAS DEBEN
ESTAR REGIDAS BAJO EL PRINCIPIO DE

QUE TODO COMUNICA, TANTO LO QUE SE
DICE COMO LO QUE SE HACE. Y DEBEN
ESTAR LIGADAS A TEMAS ESENCIALES.

Finalmente, aparte de una adecuada planeacién, una
vez la compania esté listada en bolsa, es deseable esta-
blecer un sistema de evaluaciones periddicas sobre la
base de inversionistas, analistas y colaboradores, con el
fin de medir la confianza en la empresa y sus indicado-
res de valor, asi como identificar cualquier error en la
percepcion de lo que se estd comunicando.

Listarse en bolsa es una decision estratégica que
requiere de una cuidadosa planeacién, una ejecucion
que involucre aspectos operacionales, legales, organi-
zacionales, la adopcién y puesta en marcha de una po-
litica de comunicacién basada en transparencia y con-
sistencia. Solo asi se construye confianza; por lo tanto
se genera valor. Ser publico es estar bajo el escrutinio
de un mercado implacable y se debe estar a la altura
para conservar el valor de la empresa.

Las relaciones con los inversionistas
Luego de superada la fase de preparaciéon y salida a
bolsa, las companias publicas deben afrontar un esce-
nario para el que pocas estan preparadas: el adecuado
relacionamiento con sus inversionistas: es necesario la

estructuracién de un programa de relaciones con in-
versionistas (RI).

El programa de Rl permite a las companias publicas
definir y comunicar sus fortalezas corporativas, preci-
sar su proposicién de inversién, su estrategia de nego-
cio, resultados financieros y planes futuros con la co-
munidad de inversionistas, asi como con los medios de
comunicaciéon y otros grupos de interés estratégicos,
con el fin de obtener una valoraciéon de mercado justa
de su accién.

Los programas de RI deben incluir un estructurado
programa de comunicacién que involucre el relaciona-
miento con diferentes stakeholders. De esta manera se
impacta la valoracién y satisfaccion que los accionistas
tienen sobre la comparifa.

Adicionalmente, la comunicacién del Programa de RI
debe integrar no solo una sélida proposicién de inver-
sion, sino la divulgacion de las fortalezas de la compa-
fifa y sus marcas, su solidez financiera y buen desem-
peno, metas alcanzadas, su posicién de mercado, como
el profesionalismo y conocimiento del equipo directivo.

Esto impone retos para las companias que ahora
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tienen que aprender a vivir como companias publi-
cas. Requiere que sus presidentes dediquen tiempo y
cuidado en lo que dicen a sus accionistas actuales o
potenciales, asi como a los analistas de los mercados.
Sobre todo, teniendo en cuenta que los accionistas,
cada vez mas, son personas naturales, que no nece-
sariamente son expertas en entender movimientos de
precios, ni balances.

Por lo tanto, el programa de RI no se puede limitar
a una comunicacién directa con los inversionistas sino
que debe contemplar la comunicacién a los medios
masivos, influenciadores, gremios, clientes, distribui-
dores, proveedores y colaboradores con el fin de re-
forzar los mensajes claves de la compania, mantener
una comunicacién constante y consistente, y refinar
la tesis de inversién basada en retroalimentacion de
los inversionistas, analistas de los mercados y otros
actores claves. Es asi como, por lo que se distin-
guen algunas companias, ahora publicas: las co-
municaciones pasan de ser un diferenciador a un
requisito para sobrevivir en el mundo bursatil. Las
comunicaciones adquieren relevancia en la com-
pariia y también para su presidente, quien debe
esforzarse por comunicar claramente la estra-
tegia, enviar un mensaje de por qué los in-
versionistas deben creer en la empresa, n
en su orientacién y en las perspectivas &
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futuras, asi como en el manejo de las expectativas. Bajo
este escenario, es imprescindible que la compania y su
presidente estén abiertos a enfrentar potenciales preo-
cupaciones de manera abierta y honesta, y contar con
un gobierno corporativo explicito y creible.

Estar listado en bolsa requiere de un esfuerzo constante
y consistente de comunicacién de la estrategia. La “luna
de miel” dura poco tras una emisién de acciones y las co-
municaciones se vuelven preponderantes, al mismo nivel
de tener una estrategia sélida y una capacidad robusta
de operacion. Los presidentes de las compariias publi-
cas no pueden desconocer esta dimensién tan relevan-
te si quieren preservar el valor de su empresa.

La licencia social

Hoy, los inversionistas no solo revisan las cifras de
las comparifas, su estrategia de negocio, calidades y
cualidades del CEO, o sus politicas de gobierno cor-
porativo, sino que cada vez mas las politicas y los pro-
gramas ambientales y sociales, junto con los comporta-
mientos que asumen las companias en estas areas, se
han convertido en un tema fundamental para la toma
de decisiones de los accionistas.

No es dificil entender que para un accionista de una
compania, cuyos ingresos dependen de su capacidad
de extraer recursos naturales, de construir un proyec-
to inmobiliario, de la construccién de una planta entre
otros, sean importantes las politicas ambientales o so-
ciales, pues mas alla de una actitud de conciencia por
el planeta o social, este es un asunto de sostenibilidad
de la operacién de la empresa y por ende, del valor de
la accién. Es un hecho que las comunidades y las ONG
cada vez toman mas fuerza y son capaces de frenar o
parar del todo un proyecto. Esta situaciéon esta siendo
aprovechada por activistas ambientalistas y sociales,
quienes ya no solo estan enfocando sus estrategias en
tratar de convencer a los gobiernos nacionales o loca-
les, ni en persuadir a las comunidades de la inconve-
niencia de uno u otro proyecto, sino que dirigen a los
accionistas para que sean estos quienes exijan a las
administraciones de las organizaciones, disenar e im-
plementar determinados programas sociales y ambien-
tales, o en detener la ejecucion de un proyecto en par-
ticular. En esta nueva etapa de batalla de activistas, es
mas comun ver en las asambleas de accionistas en el
mundo, exigencias de incorporar recursos para progra-
mas ambientales y sociales de la empresa, cuando an-
tes las discusiones giraban en torno a las proyecciones
de crecimiento, la reparticién de dividendos entre
otros temas mas financieros. De hecho, se observa
en el mundo cémo las companias han empezado a
hacer publicos sus reportes de Responsabilidad So-

ABSTRACT

Transparency in financial communication is a
fundamental factor for the development of company
strategies. It also becomes a competitive advantage.
In the same manner, financial communication
contributes to good organizational reputation which
contributes to the improvement of conditions and the
increase in the value of companies. Furthermore, it

EL PRESIDENTE DE LA COMPANIA,
ES QUIEN DEBE ESFORZARSE POR
COMUNICAR CLARAMENTE LA
ESTRATEGIA Y ENVIAR UN MENSAJE
DE POR QUE LOS INVERSIONISTAS
DEBEN CREER EN LA EMPRESA.

cial Empresarial al mercado e incluso algunos paises
lo han vuelto una obligacién impuesta por la regula-
cién del mercado de valores.

No cabe duda de que el mercado de capitales es una
excelente opcién para financiar el crecimiento de las
empresas, pero las companias publicas deben ser
conscientes que ese estatus las expone al escruti-
nio publico y a que muchas decisiones se tomen de
acuerdo con lo que para los accionistas se torna im-
portante. Ser una compania publica supone, ademas
de transparencia en su manejo financiero, comunica-
ci6n de la fortaleza de la estrategia de negocio, reputa-
cién de la administracién. Una estrategia de comuni-
cacién para sus accionistas enfocada en divulgar de
forma detallada las politicas ambientales y sociales
de la empresa. Y por ultimo, comportarse social y
ambientalmente de manera adecuada, pues la san-
cion ademéas de afectar su reputacién, terminaréa per-
judicando el precio de la accién. @

is essential to all those organizations that have a firm
intention to list on the stock exchange. Since listing on
the stock Exchange is an expensive process and implies
agreatinvestment of resources, it must be a decision
that leads to the analysis beyond financial convenience.
Being listed implies for the company total transparency
and responsibility both inside and before society.
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MAS DE 80 PRESIDENTES Y EMPRESARIOS DE COLOMBIA
Y OTROS PAISES LATINOAMERICANOS PARTICIPARON, DEL
2 AL 5 DE SEPTIEMBRE, EN EL LATIN AMERICAN MANAGEMENT
SEMINAR - LAMS 2014, QUE ESTE ANO SE LLEVO A CABO EN
PANAMA, PAIS QUE VIVE UN MOMENTO UNICO EN SU HISTORIA.



LAMS

Visita de los
participantes
alaobrade
construccion
de las nuevas
exclusas

del canaly

el complejo
econdémico,
comercial

y mercantil
Panama
Pacifico

Panama, destino
1doneo para LAMS 2014

ste ano se cumplieron 100 anos de la

construccién del Canal de Panama y

la apertura de las nuevas esclusas del

mismo impactara de manera positiva
el comercio en toda la regién. Estos dos facto-
res fueron aliciente para el desarrollo de LAMS
en este pais y los participantes presenciaron de
manera directa tanto el desarrollo de esta obra
ingenieril como los beneficios econémicos que
surgen y hacen de Panama, hoy en dia, un desti-
no Unico para el management.

De esta manera, los participantes de LAMS
2014, ademas de asistir a las sesiones propias
de este seminario, con reconocidos profesores
de Harvard Business School, IAE Business School e
IPADE Business School, tuvieron la oportunidad
de asistir al desarrollo de la obra de construccién
de las nuevas esclusas del Canal de Panama y
también a Panama Pacifico, complejo econémi-
co, comercial y mercantil que retne a varias
multinacionales en un solo espacio de vivienda,
negocios y entretenimiento.

Las sesiones académicas, asi como los en-
cuentros estratégicos y sociales entre los par-
ticipantes asistentes a LAMS 2014 se realizaron
en el Trump Ocean Club International Hotel
and Tower Panama, edificio que es en la ac-
tualidad el segundo maés alto de Latinoamérica
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con 70 pisos, 284 metros de altura y cerca de
270,000 metros cuadrados. Situado en el dis-
trito de Panama, su ubicacién frente a la playa
permite tener una vista completa de la Bahia de
Panama y el Océano Pacifico

Cabe resaltar que la proyeccion y construccion
de esta torre conté con la participacion de una
reconocida firma de arquitectos colombianos:
Arias Serna Saravia S.A, asociada para el desa-
rrollo de este edificio con Carlos Alberto Sara-
via, egresado del programa PADE de INALDE
Business School, quien participé de manera di-
recta en la gerencia de este gran proyecto.

Panorama mundial para
el desarrollo de LAMS

“La competitividad de las empresas en un en-
torno global” en esta séptima versién fue el egje
central del seminario internacional y alrededor
de esta premisa giraron las temaéticas propuestas
por los profesores que abrieron los espacios para
el andlisis. De esta manera, a través de las confe-
rencias y casos, los participantes abordaron estra-
tegias para hacer de sus organizaciones entes
dinamicos y competitivos.

El contexto mundial actual fue el principal
referente para que los empresarios y directivos
de organizaciones encontraran un espacio de
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analisis pertinente y oportuno que los acerco a
reflexionar sobre el rol y los aportes que desde
sus organizaciones deben efectuar en pro de un
ambiente mas competitivo en Latinoamérica.

Desde el ambito politico, el profesor Agustin
Llamas de IPADE Business School abordé en
sus sesiones el panorama latinoamericano para
asi plantear un anéalisis del entorno en nuestros
paises. De esta manera se abrié un espacio de
reflexién entre los empresarios que permitid
concluir cual debe ser el rol de las organizacio-
nes como protagonistas frente a las institucio-
nes gubernamentales.

Por su parte, el profesor Lorenzo Prevé de
IAE Business School, analizé con los participan-
tes los riesgos mas grandes que deben afrontar
las organizaciones en el mundo contempora-
neo. Los empresarios hacen parte de un en-
torno global, en el que los periodos turbulentos
pueden llegar a afectar la competitividad de
maneras impredecibles y a gran escala.

Las marcas son los referentes mas importan-
tes para las organizaciones. A través de ellas se
alcanza el prestigio. El profesor Rohit Deshpan-
de de Harvard Business School, a través de sus
mas recientes estudios e investigaciones, compar-
ti6 con los participantes un andalisis para entender
cémo los consumidores y usuarios asumen las
propuestas de las empresas, asi como su rol como

clientes en un mundo cada vez mas exigente. La
competitividad y reputacion también hace parte
de los paises de donde provienen las organizacio-
nes. De esta manera, una de las conclusiones mas
relevantes fue la relevancia que dan los consumi-
dores a la etiqueta Made in..

El mundo no fue el mismo desde los acelera-
dos cambios tecnolégicos que el ser humano ha
planteado en las dltimas tres décadas. Esta evo-
lucién ha impactado de manera directa, tan-
to a las organizaciones como a los clientes y
consumidores. El analisis de estas inagotables
innovaciones fue abordado por el profesor
Guillermo D’Andrea de [AE Business School,
presento a los participantes los retos que las
empresas y directivos de hoy tienen para lo-
grar sobrevivir en un entorno cambiante y ca-
racterizado por hacer mejor en el futuro inme-
diato lo que en el presente parecia perfecto.

El panorama econémico, politico y social del
mundo fue desarrollado por el profesor Richard
Vietor de Harvard Business School. A través de
un recorrido por diversas economias, posturas
politicas de varios paises, crecimiento en algu-
nos casos y desaceleraciéon en otros, el profesor
Vietor expuso la dindmica mundial y cémo los
empresarios deben impulsar la competitividad,
con el apoyo Institucional, desde sus organiza-
ciones, teniendo en cuenta el entorno actual.
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Lorenzo Preve

|AE Business School

Actual director del drea de Direccién
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en conferencias internacionales y seminarios
de distintas universidades. Sus papers

han sido publicados recientemente en el
Journal of Financial Economics y el Financial
Management, Sulibro “Gestion de Riesgo:

Un Enfoque Estratégico”-20089. Ph.D.in
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¢Como las organizaciones deben sacar
provecho de la innovacién cuando la
competencia la esta aprovechando de
mejor manera?

Ahi es fundamental para el directivo antici-
par lo que haria un competidor o un no com-
petidor que se convierta en competidor, asi
como anticipar lo que haria alguien que viene
de afuera y se quiere meter en el negocio. Asi
mismo es esencial entender cuédl es mi ne-
gocio hoy, por qué gano plata, por qué hay
alguien que decide pagarme algo, por qué
mi cliente opta por la competencia. Y muchas
veces para eso es necesario romper todo el
negocio, hacerlo distinto, no tener mas el
negocio que se tenia y es a lo que debemos
estar dispuestos.

¢Qué hacen las organizaciones de hoy
en dia para no incurrir en faltas de
responsabilidad social cuando deben
asumir retos encaminados hacia

la innovacion?

Por un lado esta la ética del dirigente de la
empresa, es decir la ética del cuerpo directivo
y de los gerentes, pero por otro lado creo hay
un factor externo que son las redes sociales y las
nuevas formas de comunicacién y la presiéon
que se ejerce a través de estos medios: las nue-
vas generaciones no estan dispuestas a aceptar
determinados condicionamientos y determi-
nadas cuestiones no éticas.

¢Como se estan asumiendo
estas ayudas tecnoldgicas en las
organizaciones? ;jEstas se estan
convirtiendo en dependientes
de la tecnologia?

Me gusta mas ver la tecnologia como una
ayuda al ser humano y lo que si creo es que
vamos a tener que cambiar la manera de ha-
cer negocios, la manera de generar rentabi-
lidad. Tenemos que cambiar incluso lo que
vamos a estudiar porque si antes nos gana-
bamos la vida golpeando una piedra para
convertirla en un instrumento y hoy vemos que
hay maquinas que moldean las piedras y las
convierten en instrumentos, ahora tenemos que
empezar a pensar en otras cosas, tendremos
que diseriar el software para alimentar esas
maquinas e innovar.

En Latinoamérica o por 1o menos en
el caso argentino que usted conoce
bien, ;jcudles son los principales
riesgos internos que afrontan las
organizaciones de hoy en dia?

Yo creo que hoy existe un gran riesgo poli-
tico que tiene un determinante cultural muy
fuerte en la regiéon. El populismo es un feno-
meno muy fuerte y a través de él se ganan
elecciones muy facilmente pero esto des-
truye pafses. Entonces, nuestro desafio es
de qué manera hacemos como empresa
para vivir en un mundo donde las reglas de
juego son esas; tenemos que ser capaces de
sobrevivir y de generar valor en este entorno.

En el mundo actual ; qué posibilidades
de recuperacion tienen las empresas
que en algun momento fueron lideres
del mercado (Nokia, Kodak, entre
otras) pero que cayeron, en parte por
falta de innovacion?

Podrian empezar de vuelta como un start
up en la peor hipétesis, pues ya tiene mucho
camino recorrido. Lo que pasa es que es muy
importante lograr un cambio de mentalidad
desde el nivel méas alto de la organizacion.
Muchas veces los mayores impedimentos en
este resurgir son las anclas internas de los
paradigmas.

¢;Las empresas latinoamericanas
hacen con regularidad analisis

de riesgos? Si es asi, ;qué tan
responsables y acertadas han sido sus
decisiones?

Hay empresas latinoamericanas que hacen
un excelente trabajo de Risk Management en
todos los paises. Yo conozco algunos casos y
hacen un muy buen trabajo. Nosotros desde
el centro de Risk Management del IAE tene-
mos la misién de aumentar el awareness res-
pecto de la importancia del Risk Manage-
ment en las empresas de la region.

"ME GUSTA MAS VER LA TECNOLOGIA COMO UNA AYUDA AL SER HUMANO
Y LO QUE SI CREO ES QUE VAMOS A TENER QUE CAMBIAR LA MANERA DE
HACER NEGOCIOS, LA MANERA DE GENERAR RENTABILIDAD".
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¢En qué consisten sus mas recientes
estudios e investigaciones relacionadas
con el cliente — producto?

El gran interrogante que estamos tratando de
responder es cémo enfocarnos en el cliente en
lugar de enfocarnos primero en el producto. La
mayoria de empresas se enfocan primero en su
producto porque creen que eso es lo que saben
cémo hacer, son buenos haciéndolo, entonces
gufan o lideran con los atributos del producto
en lugar de pensar quién va a comprarlo. Asi
que la forma de competir es comenzar enten-
diendo quién lo comprara, y si uno quiere cons-
truir una marca por fuera de su propio pais, el
cliente no va a ser el mismo cliente a quien uno
esta acostumbrado a venderle en su pais natal;
tienen diferentes caracteristicas, diferentes esti-
los de vida, diferentes necesidades, asi que hay
que comenzar pensando o viendo cuales son las
caracteristicas, el estilo de vida, las necesidades
del cliente, del consumidor y luego de ahi hacia
atras hasta llegar al producto. Esta es una es-
trategia que en mi investigacién yo llamo pensar
desde el exterior hacia adentro, de afuera hacia
adentro, no de adentro hacia afuera.

iConsidera que hace parte de

la responsabilidad social de las
organizaciones el hecho de crear una
marca que promueva valores y sea
coherente con respecto al producto o
servicio que el consumidor quiere?

El tema de responsabilidad social es muy,
muy importante. Es vital para el futuro de las
marcas en la mayoria de empresas. Algunas no
consideran a la responsabilidad social corpo-
rativa como parte de la estrategia general sino
algo que se hace como un residuo y esto se ale-
ja de las empresas que verdaderamente tienen
éxito o quieren alcanzarlo. Son las organizacio-
nes que integran la responsabilidad social con
su estrategia corporativa general las que se ha-
cen mas sostenibles en el tiempo; son méas au-
ténticas y se hacen mas exitosas a largo plazo.

¢Las materias primas deberian hacer parte
de la estrategia de marca de un pais en via
de desarrollo o de las organizaciones de
estos paises para buscar el éxito?

Hacer que la materia prima sea parte de la
estrategia de marca si tiene sentido mientras

que esto sea algo a lo que el consumidor le
preste interés, es decir, que el consumidor de
verdad lo quiera, porque si el consumidor no
valora la materia prima, entonces se convierte
en un commodity y se vende al menor precio
posible porque el consumidor no entiende el
valor de la materia prima y asume que puede
comprar algo a un menor precio. Entonces de
nuevo, el secreto aqui es entender qué es lo
que el consumidor quiere.

¢Cuales son las principales estrategias
para una organizacioén bien posicionada
en Latinoameérica que quiera incursionar
en otras regiones donde la cultura es
completamente diferente, Asia por
ejemplo o el Oriente Medio? jEs una
buena estrategia de competitividad
entrar a estos mercados?

Hay organizaciones que han explorado mer-
cados internacionales, sobre todo mercados

asiaticos donde la cultura es muy diferente.
Las empresas exitosas haciendo esto han tenido
un entendimiento de las diferencias locales en
esos mercados pero tienen que seguir siendo
auténticos, no olvidar quiénes son.

A veces esto significa educar a los clientes
en ese mercado local acerca de sus propios
valores. Hablemos de China, como un ejemplo
especifico: China es un mercado muy grande,
el mercado asiatico mas grande. Ahora tome-
mos una categoria de producto; el vino. Los
chinos normalmente no aprecian o no tienen
un historial de apreciacién del vino, entonces
ahi se debe educar al consumidor chino para
que su paladar pueda saborear y diferenciar
entre un buen vino y un vino no tan bueno. Es
un proceso educativo, se puede hacer y mu-
chas empresas lo estan haciendo de forma exi-
tosa pero todo se enfoca en el entendimiento
del cliente local asiatico: qué buscan para luego
iniciar esa labor educativa.

"SON LAS ORGANIZACIONES QUE INTEGRAN LA RESPONSABILIDAD
SOCIAL CON SU ESTRATEGIA CORPORATIVA GENERAL LAS QUE SE
HACEN MAS SOSTENIBLES EN EL TIEMPO; SON MAS AUTENTICAS Y
SE HACEN MAS EXITOSAS A LARGO PLAZO".
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relacionados con estrategia de negocios y
marketing, con fuerte influencia en retail, en
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{Como deben afrontar las organizaciones
de hoy en dia los avances tecnolégicos y
de comunicacion que se manifiestan en
el mundo actual?

El manejo de las redes sociales para nuestras
companias en nuestra regién plantea retos de-
bido a las distintas opciones que van surgiendo.
Son los mismos mercados los que van indicando
cuéles son las redes y los medios mas exitosos.
Depende de muchos factores el éxito o impacto
de una organizacién en redes sociales: de qué es
lo que la empresa hace, si se esta en el consu-
mo masivo, del segmento de cliente, etc. Lo que
si hay que tener claro es que esto no se puede
dejar al azar, pues este es todo un ecosistema que
viene creciendo con mucha firmeza; eso no se pue-
de dejar de lado. Es clave, en este punto, saber elegir
cuéles son las herramientas que son mas adecuadas
dependiendo de qué organizacion se trata.

¢Conoce algun caso de una organizacion
que haya surgido de manera digital pero
que para mejorar su estrategia ahora
tenga una presencia real?

El caso de Amazon. Ha empezado a poner
tiendas propias, reales, con lo cual parece que
lo que vamos a terminar viendo es una inte-
raccion entre el mundo real y un mundo digi-
tal, donde las fronteras se van diluyendo. No nos
preguntaremos si el origen de la empresa fue
real o digital, sino que hay una combinacién que es
la méas adecuada para el negocio.

¢Como deben afrontar los directivos,
sobre todo en Latinoameérica, esos retos
digitales que hoy en dia se plantean de
manera tan acelerada?

Esto es una materia en evoluciéon, no es algo
acabado, el conocimiento no estda completo y,
ademas, no hay un manual de uso. Lo digital es
algo que se construye de manera constante y lo
unico que hay que decir es: esto no se puede de-
jar de lado. Los directivos no pueden ignorar el fe-
némeno de lo digital, pero eso no implica que ten-
gan que dominar incluso el detalle méas operativo.
Se deben contar con equipos y lineamientos den-
tro de las compariias y entender como este feno-
meno afecta la estrategia y el modelo de negocio.

¢Debe existir algun cargo en la alta
direccion dedicado a la parte digital de
la organizacion o, por lo menos, deberia
ser un tema frecuente en las agendas de
juntas directivas?

"LO DIGITAL ES ALGO QUE SE CONSTRUYE DE MANERA CONSTANTE Y LO UNICO
QUE HAY QUE DECIR ES: ESTO NO SE PUEDE DEJAR DE LADO. LOS DIRECTIVOS
NO PUEDEN IGNORAR EL FENOMENO DE LO DIGITAL, PERO ESO NO IMPLICA QUE

TENGAN QUE DOMINAR INCLUSO EL DETALLE MAS OPERATIVO".

Es un tema que tiene que estar en la agenda
de la direccién y, en la medida que cobre fuer-
za, naturalmente ird teniendo una posicién y una
responsabilidad mas concreta y mas relevante. Lo
importante es que esté en la agenda.

é¢Por qué es importante abordar este tipo
de tematicas en espacios como LAMS?
¢Alguna vez, los profesores de escuelas
de negocios pensaron que los avances
tecnoldgicos tendrian este nivel de
relevancia?

A partir de los arios ochenta las tecnologias se
aceleraron y empezamos a entender que la tecno-
logia no era sélo un accesorio del negocio sino que
tenia impactos estratégicos. Vimos, ademas, cémo
las tecnologias iban cambiando los modelos de ne-
gocio y hoy estamos en esto pero es claro que con
la incorporacién de la tecnologia en el mundo ac-
tual, incluso ha cambiado la forma de hacer y con-
cretar negocios hoy en dia.

¢Cual debe ser el rol del empresario
y su organizacion frente ala
responsabilidad social, desde el
ambito de las nuevas tecnologias?
Para mi, si nos dedicamos al capitulo de
responsabilidad social, creo que lo mas
interesante que esta trayendo esta revo-
lucién digital es que es absolutamente de-
mocréatica, permite un acceso totalmente
ilimitado y brinda acceso a mucha mas
poblacién de la que antes podia entrar,
no soélo en términos de acceso, sino que
ademas impulsa la mejora de la sociedad.
Yo he visto por ejemplo en Africa la gente
querer salir del analfabetismo para poder
mandar un mensaje de texto, para poder
estar en redes, etc. Es decir, la tecnologia
es un impulsor y me parece que las posi-
bilidades que abre el fenémeno digital son
de una riqueza que nunca hemos visto, en
términos sociales.
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La inversién en la productividad

total de los factores es la clave

para el crecimiento de los paises
subdesarrollados. ;Solo con esto
bastaria para un mejoramiento
significativo de las sociedades alrededor
del mundo?

No, no es suficiente, aunque es muy impor-
tante. Para poder crecer hay que poner traba-
jo y capital, y luego la productividad necesita
del factor total. En el caso colombiano, no hay
suficiente capital, la tasa de ahorro es tnica-
mente solo el 21%, la tasa de inversion es del
23%, entonces se necesita ahorrar méas e in-
vertir mas, las dos.

El capital extranjero esta bien, si se trata de
inversién extranjera directa, pero se necesita
invertir mas. La productividad total de los fac-
tores es muy importante y demuestra qué tan
bien se utiliza la mano de obra y los recur-
sos capitales. Estamos trabajando en un nuevo
caso en Colombia donde miramos los proble-
mas con base en el crecimiento de producti-
vidad del factor total: educacién, problemas
estructurales, problemas institucionales, pro-
blemas de infraestructura, falta de investigacion
en desarrollo. Queremos analizar todos los as-
pectos en que Colombia necesita mejorar para
subir el factor de productividad total.

De nuevo, si en Colombia se mejora la mano
de obra, la inversion en capital y la productivi-
dad de capital total, se puede lograr que el cre-
cimiento llegue a 4, 4.5, incluso a 6.5 por ciento.

Entonces, si Colombia puede crecer al 6,5
por ciento al ario, va a ganarles a todos los de-
mas paises latinoamericanos.

¢Puede la corrupcion llegar a ser

una problematica transnacional?

Si, si puede llegar a ser. La corrupciéon es un
gran problema en muchos paises. Hay dos pe-
ligros que yo veo en la corrupcién: uno, es que
desestabiliza politicamente. La gente pobre ve
la gente rica que es corrupta y eso los molesta.
El segundo es que los recursos no van donde
deben ir, se desorientan y esto detiene el creci-
miento econémico.

¢La creciente inestabilidad politica

de Brasil, puede afectar su crecimiento
econdmico que ha sido constante
durante estos anos?

Si, esto puede afectar su crecimiento econé-
mico. De hecho, el crecimiento de Brasil se ha

reducido significativamente en los ultimos
arios. Dilma Rousseff ha tenido muchisimas
dificultades tratando de arreglar los proble-
mas de su pais; no se ha enfocado en esos
problemas porque politicamente son muy
dificiles de solucionar. En lugar de explorar
la solucién real, ha dado subsidios, ha dise-
nado politicas proteccionistas para textiles,
automoviles, y no se enfoca lo suficiente en
los problemas reales que Brasil tiene. Esto,
obviamente tendra efectos en las elecciones
y en los préximos anos de gobierno.

¢Como afectara a los paises
latinoamericanos los recientes
cambios politicos en México
relacionados con la apertura del
petrdleo para inversion extranjera?
Creo que estas politicas ayudaran a México
a ser mas competitivo y si Penia Nieto puede
lograr las otras reformas que le siguen al pe-
troleo, México puede crecer a un 35 0 4.9 por
ciento al anio, de nuevo. Debemos recordar
que este pais es, en este momento, el terce-
ro mas rico en Latinoamérica, después de
Argentina y Chile en términos de per céapita
ajustado al poder adquisitivo. Pero México
podria convertirse en el namero uno si desa-
rrolla esa politica petrolera y las otras refor-
mas que lo acompanan.

Basados en otros casos histéricos
similares, si se concreta un eventual
proceso de paz en Colombia, ;En
qué se deberian invertir los recursos
economicos que antes estaban
directamente destinados ala guerray a
este proceso?

Bueno yo diria facilmente: en la educaciéon
y en la infraestructura. La estructura colom-
biana hace que los problemas de infraes-
tructura sean evidentes, pero si se destina
suficiente dinero en infraestructura, esto
puede hacer que Colombia sea un pais mu-
cho mas eficiente, con mucho mayor alcance
econdmico. Si se logra este proceso de paz,
esto llevard a una inversién extranjera di-
recta mayor. Una razén por la que la inver-
sién extranjera directa no llega a Colombia o
a India es debido a la inestabilidad politica.
La inversién extranjera directa no solamen-
te ayuda a la inversién total sino que tam-
bién trae tecnologia y mercados extranjeros.

Entonces, si el dinero se utiliza en infraes-

tructura, la inversién extranjera directa au-
menta, y se puede mejorar también la edu-
cacion en este pafis.

¢Por qué es importante promover

y ensenar temas de competitividad en
estos seminarios como LAMS

para ejecutivos latinoamericanos?

En Harvard Business School yo enserio
programas de gerencia avanzada donde te-
nemos 170 ejecutivos durante 8 semanas. Lo
que yo enseno es competitividad interna-
cional y es importante porque los ejecutivos
de las empresas son los lideres del pais y si
ellos no entienden la competitividad, si ellos
no entienden conceptos como los pagos ba-
lanceados o la productividad, la politica eco-
némica de los paises no van a ser tan bue-
nas como deberian ser. Cuando termino este
programa después de 8 semanas les digo: es
su responsabilidad volver a su pais y hacer
de este un mejor lugar para vivir.

"EL CRECIMIENTO DE BRASIL SE HA
REDUCIDO SIGNIFICATIVAMENTE EN

LOS ULTIMOS ANOS. DILMA ROUSSEFF
HA TENIDO MUCHISIMAS DIFICULTADES
TRATANDO DE ARREGLAR LOS PROBLEMAS
DE SU PAIS; NO SE HA ENFOCADO EN ESOS
PROBLEMAS PORQUE POLITICAMENTE SON

MUY DIFICILES DE SOLUCIONAR".
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¢Cual debe ser la responsabilidad
del empresario frente a su contexto
y realidad social?

La empresa antes que otra cosa es una comu-
nidad de personas con finalidades econémicas.
Por lo tanto, algo fundamental que deben tener en
cuenta los directivos y quienes conformen la em-
presa es que existe una realidad social y existe un
impacto que tiene cada actividad de la empresa,
por mas econémica que sea, en la vida social de
los miembros de la misma y de su entorno. Por eso
es importante siempre considerar que la contri-
bucién del empresario al entorno sociopolitico es,
precisamente, a través del buen trato a los miem-
bros de sus respectivas organizaciones.

¢Por qué para un profesor de escuela

de negocios es importante y debe ser una
responsabilidad tratar estos temas desde
el punto de vista publico, gubernamental,
estatal, teniendo en cuenta que la mayoria
de los participantes provienen del

sector privado?

Por varias razones. Si uno considera la demo-
cracia como un sistema abierto donde el hombre,
el ser humano, se desarrolla en plenitud gracias al
respeto, la libertad y la responsabilidad de cada
uno de los miembros de esa democracia, es muy
importante que la empresa misma y el empre-
sario sepan que su contribucion es fundamental
en un esquema de apertura y de corresponsa-
bilidad. En una democracia, como lo menciona-
bamos, nadie tiene el monopolio de la responsa-
bilidad; todos somos corresponsables. Por tanto,
es muy importante que desde los sectores eco-
némico, politico, social, estén involucrados en
la toma de decisiones de lo publico para el buen
desarrollo de cualquier pais.

¢Como esta el empresario latinoamericano
frente a esta realidad?

Yo creo que los empresarios latinoamericanos,
cada vez mas, se mueven en el sentido de esa co-
rresponsabilidad, la competitividad, la productivi-
dad pero, precisamente tomando en cuenta el sen-
tido social de la toma de decisiones, no solamente,
insisto, con los miembros de su organizacion, sino
con su comunidad mas cercana. Algo fundamental
es que, yo creo que cada vez mas, tenemos un em-
presariado mas moderno y mas socialmente res-
ponsable en Latinoamérica.@

"ES IMPORTANTE SIEMPRE CONSIDERAR QUE LA CONTRIBUCION DEL
EMPRESARIO AL ENTORNO SOCIOPOLITICO ES, PRECISAMENTE, A TRAVES DEL
BUEN TRATO A LOS MIEMBROS DE SUS RESPECTIVAS ORGANIZACIONES”.
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La virtud del lider

ante los escandalos y
fraudes corporativos

LOS FRAUDES CORPORATIVOS Y LA RECIENTE CRISIS FINANCIERA
MUNDIAL HAN OBLIGADO A EMPRESARIOS, INTELECTUALES Y ACADEMICOS A
CUESTIONAR LOS SUPUESTOS ECONOMICOS Y LAS TEORIAS DE LA DIRECCION
DE EMPRESA. ADEMAS DE LOS CUESTIONAMIENTOS, EL LIDER DEBE TENER

A LA VIRTUD COMO PREMISA FUNDAMENTAL EN LA CONSOLIDACION DE
VALORES EN CONTRA DE TODO TIPO DE CORRUPCION.

ecientemente, en el programa
de Continuidad de INALDE,
analizamos una serie de ca-
sos de fraudes en empresas de
distintos tamanos. En la mayoria de los
casos, quienes planearon y ejecutaron
estas estafas, eran personas carisma-
ticas, sumamente inteligentes, algunos
egresados de las mejores universidades
del mundo y de prestigiadas escuelas
de negocio. Los defraudadores podrian
representar el paradigma del lider de
la sociedad contemporanea. Por ejem-
plo, Paul A. Allaire, presidente y direc-
tor general de Xerox de 1991 al 2001, fue
considerado uno de los ejecutivos mas
admirados y exitosos a finales del siglo
XX. Incluso, al retirarse de Xerox —y a
pesar de las sospechas que habia sobre
sus manejos financieros— su prestigio
era tal que GlaxoSmithKline lo nombré
presidente de su comité de remune-
raciones. Un par de anos después, la
US. Securities and Exchange Commis-
sion (SEC) lo destituy6 de su cargo y le
prohibié volver a trabajar en cualquier
compania publica, ademas lo multé con
8.6 millones de délares por haber parti-
cipado en un esquema que operd como
un fraude y un engario a los accionistas
de Xerox y a los inversionistas de los
mercados norteamericanos.
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Anécdotas como la de Allaire nos
obligan a cuestionar: dquiénes de-
ben encabezar las organizaciones?
&Quiénes son los lideres que merecen
ser seguidos?

En la historia del pensamiento huma-
no hay autores que, después de cientos
de anos, permanecen vigentes. Aristéte-
les es, sin duda, uno de ellos. Adentrarse
en textos como la Etica Nicomaquea o la
Politica es una experiencia sorprenden-
te, porque parece que el filésofo hace
referencia explicita a debates contem-
poraneos de la agenda politica, social y
econdmica. Aunque el estagirita haya vi-
vido hace casi 2500 arios, la riqueza de
su pensamiento es tal que, hoy mas que
nunca, es necesario que la préactica em-
presarial retome sus ensenanzas.

En la Politica, Aristoteles asevera que
es noble seguir y justo obedecer a quien
sea superior en virtud y tenga la capaci-
dad para realizar mejores acciones que
los otros miembros del grupo. El filésofo
griego agrega que el lider debe poseer
no sélo virtud sino prudencia, es decir,
tener capacidad de accion . Aristoteles
toma una postura muy clara respecto a
las caracteristicas del deber ser del li-
der. El primer aspecto importante es
que excluye la cantidad de poder o de
bienes materiales que una persona pue-
da poseer. Y es que el poder y los bie-
nes “en cantidad” se pueden obtener
por medios ilegales o inmorales, como el
fraude, mas no a través de la virtud.

En los ultimos anos se han perpetra-
do algunas de las estafas méas escanda-
losas de la historia. En la Tabla 1 pre-
sentamos los diez casos mas grandes de
bancarrota. De ellos, se recuerda el mi-
tico caso de Enron en el que las cabe-
zas de la empresa, a través de una muy
compleja red de transacciones conta-
bles y financieras, lograron enganar a
los inversionistas, al simular rendimien-
tos que no existian. En Colombia, KPMG
estima que 6.5 de cada 10 empresas pa-
decieron cuando menos un fraude en el
2013. El costo estimado por fraudes en

el 2013 en Colombia fue de $3,600 mi-
llones de délares y el 70% de dichos
fraudes lo realizaron los empleados de
la propia compania .

No es coincidencia que estos enga-
nos se hayan fraguado en nuestra época,
porque el capitalismo moderno compe-
le a las empresas a alcanzar y sostener
el éxito de corto plazo en un contexto
de competencia global, y los directores
empresariales se ven presionados a in-
formar cuentas positivas a los accionis-
tas. Los buenos resultados cuantitativos
son primordiales para el bienestar de las
empresas. Pero esta dindmica puede “in-
centivar” préacticas directivas inmorales
que aceleren —o en el peor de los casos
simulen— la generacién de ganancias
financieras y éxito de las empresas.

Por lo tanto se requiere replantear la
naturaleza y misién del lider empresa-
rial desde una perspectiva aristotélica.
En otras palabras, es necesario volver
a situar la virtud como el centro de la
practica directoral.

ANTONIO CASANUEVA

Mdster en Direccion de Empresas -
MBA, IPADE Business School

TABLA 1
LOS 10 CASOS MAS GRANDES DE BANCARROTA
EN LOS ESTADOS UNIDOS

Lehman Brothers $691,000,000,000 15 septiembre
Holdings de 2008
Washington Mutual $327,900,000,000 26 septiembre

de 2008
WorldCom. Inc. $103,914,000,000 2l julio de 2002
General Motors $91,000,000,000 1 Junio de 2003
Enron Corp. $63,392,000,000 2 diciembre

de 2001
Conseco, Inc. $61,392,000,000 18 diciembre

de 2002
Chrysler $39,000,000,000 30 abril de 2009
Thornburg Mortgage $36,500,000,000 lenero de 2009
Pacific Gas and Electric $36,000,000,000 6 abril de 2001
Texaco, Inc. $35,892,000,000 12 abril de 1987

(actualizado ajunio 2009)

Fuente: http://www.bankruptcylawfirms.com/Largest-Bankruptcies.cfm consultado 8 de diciembre 2013.
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Control

La virtud consiste en actuar
de acuerdo al término medio o
la moderacién. Pero, en primera
instancia, la norma “término me-
dio” es demasiado problematica
como para utilizarla en el mundo
de los negocios. En primer lugar,
en el ambito empresarial constan-
temente se enfatiza el hecho de
que el éxito se alcanza asumiendo
riesgos, que el mundo evoluciona
dia a dia y que las personas de-
ben mantenerse a la par de esta
evoluciéon para incursionar en los
negocios. Entonces, dtiene senti-
do actuar con moderacién en un
mundo que requiere una alta ca-
pacidad de innovacién, adapta-
cién y creatividad? Y la segunda
dificultad es que la moderacion
parece ser una norma bastante
relativista. Para ilustrar un poco
mas esta dificultad, podemos ha-
cer la siguiente comparacion: en
los diez mandamientos de Moisés
encontramos limites muy concre-
tos de accién como “no mataras”.
Este enunciado hace referencia a
una accién muy clara y especifica
que debe ser evitada. Pero “actuar
con moderacién” parece ser un
enunciado que no hace referen-
cia a nada en concreto, y por eso
puede percibirse como relativista.
¢Quién determina el punto me-
dio? ¢A partir de qué parametro
se alcanza la moderaciéon?

Aristoteles explica que los vicios
se encuentran en pares opuestos.
Por ejemplo, si hablamos de miedo
y confianza, puede haber vicio por
temeridad o por cobardia. Justo
en medio de estos dos vicios —

por exceso y por defecto— se en-
cuentra la virtud. Para seguir con
el ejemplo, la virtud de la valentia
se encuentra justo en medio de
la temeridad (exceso) y la cobar-
dia (defecto). Pero la valentia, que
constituye el término medio en
nuestro caso, no debe ser practi-
cada “con moderacién”, sino que
una persona debe ser tan valien-
te como le sea posible. Es decir, la
regla del término medio sélo sirve
para encontrar la virtud en medio
de los vicios, pero una vez que la
encontramos, debemos practicarla
sin limites ni moderacién. Tienen
razén quienes dicen que para te-
ner éxito en los negocios necesi-
tamos asumir riesgos e Iinnovar:
los negocios requieren toda la
valentia que sea posible, el cobar-
de casi nunca encontrara el éxito,
pero tampoco el temerario que se
arriesga innecesariamente.

Aristoteles plantea una nocién
formal de la virtud, no una no-
cién con contenido. Unicamente
nos dice la forma que debe tener
el acto virtuoso; pero es ahi don-
de esta la fortaleza de su criterio,
porque la virtud no se alcanza a
través de recetas preestablecidas.
El buen director no es aquel que si-
gue una serie de instrucciones, sino
aquel que actta mejor de acuerdo a
la circunstancia especifica que se le
presenta; aunque a veces eso signi-
fique actuar en contra de las “rece-
tas” establecidas. En la Tabla 2 se
ilustran el punto medio de virtudes
morales aristotélicas.

Es interesante de Lynn Magnum,
gerente de una divisiéon Automatic

LOS BIENES ECONOMICOS EN CANTIDAD SON
FUNDAMENTALES PARA MANTENER LA SANIDAD DE

LAS EMPRESAS, LOS CONCEPTOS DE ARISTOTELES

Y SU APLICACION EN LOS CASOS QUE ACABAMOS DE
MENCIONAR MUESTRAN QUE LA VIRTUD DEBE ANTECEDER
A LOS BENEFICIOS FINANCIEROS.
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TABLA 2
VIRTUDES MORALES
ARISTOTELICAS

Miedo y confianza Cobardia

Temeridad
o imprudencia

Valentia

Placer y dolor Insensibilidad

Autocontrol o dominio
de simismo

Auto indulgencia

Bienes materiales Tacaneria Generosidad Despilfarro
Gastos Mezquindad Magnificencia Vulgaridad
Merecimiento Pequenez Magnanimidad Vanidad
Enojo Apatia Docilidad Mal genio
Interrelaciones Mal humor Amabilidad Servilismo
Honestidad Auto desprecio Veracidad Ostentacion
Verguenza Desverglenza Modestia Timidez

Adaptado de Mintz, S. M. 1996. Aristotelian virtue and
business ethics education. Journal of Business Ethics

Data Processing (ADP), que deci-
de recomendar a la Alta Gerencia
del corporativo vender la unidad
de negocio Servicios Electréni-
cos Financieros Inc. (SFE) que
ella mismo dirigia. A pesar de que
SFE estaba posicionada como una
de las mejores companias de ser-
vicios de transacciones electréni-
cas en Estados Unidos y mantenia
una posicién financiera rentable,
Magnum percibié que, en el futu-
ro cercano, las alianzas entre los
bancos, las redes de supermerca-
dos regionales y el crecimiento de
la competencia pondrian en riesgo
la rentabilidad del negocio. Ade-
mas, anticipé que SFE no cumpli-
ria con algunos puntos especificos
que ADP marcaba como claves en
la estrategia de sus unidades de
negocio. Recomendé vender SFE
a pasar de estar consciente que
ponia en riesgo no soélo sus pro-
pios incentivos econdémicos, sino
el futuro de su carrera profesional.
Magnum actué con moderacién
y prudencia para percibir el con-
texto en el que se encontraba su
negocio, para ser realista y darse
cuenta de que el futuro presentaba

riesgos y condiciones contratarias
a la estrategia de ADP y que, por lo
tanto, lo mejor era deshacerse de la
empresa en ese momento en que
presentaba una atractiva salud fi-
nanciera. Imprudente hubiera sido
quedarse en un negocio que genera-
ra ganancias en el corto plazo, pero
que en el futuro se alejaria de los
parametros establecidos por ADP.
También actué con valentia porque
se atrevid a poner en riesgo su be-
neficio personal —el bono— y pro-
fesional, anteponiendo lo que era
mejor para la organizacion. Es de-
cir, su valentia lo llevé a no usar los
beneficios econdmicos personales
como criterio de decision. Aristéte-
les diria de Lynn Magnum que “es
noble seguirle y justo obedecerle”.
Por el contrario, en los mencio-
nados escéndalos corporativos po-
demos encontrar muchos ejemplos
en los que los altos directivos no ac-
tuaron de acuerdo con la definiciéon
aristotélica de virtud. El primer as-
pecto deplorable: dejarse llevar por

REFERENCIAS

elementos meramente cuantitativos.
Los directores de estas organizacio-
nes también desvirtuaron la valen-
tia necesaria para la practica de
los negocios y la convirtieron en la
mas insensata temeridad.

A pesar de que Aristoteles vi-
vié hace milenios, sus ensenanzas
adquieren vigencia en el contexto
actual; un contexto en el que la pu-
janza y la potencia del mundo em-
presarial hacen que cada vez sea
mas facil perder de vista las verda-
deras virtudes que un director debe

ABSTRACT

desarrollar. Los bienes econémicos
en cantidad son fundamentales para
mantener la sanidad de las empre-
sas, los conceptos de Aristételes y
su aplicacién en los casos que aca-
bamos de mencionar muestran que
la virtud debe anteceder a los bene-
ficios financieros. El éxito econdmi-
coy la cantidad de bienes deben ser
consecuencia de la virtud, pero bajo
ninguna circunstancia la virtud debe
medirse en términos cuantitativos
o financieros. El buen director es el
que posee la virtud. @

Many times, when analyzing some of the cases of fraud most
remembered in history, it is made evident that leaders involved are
charismatic and intelligent, and some are alumni of some of the best
universities of the world and the most prestigious business schools.
Itis then our responsibility to ask ourselves: who should lead an
organization? Who are the leaders that deserve to be followed? It is
required to redefine the nature and mission of the business leader and
place virtue at the center of the managerial practice.

1 Aristételes. Politica. Gredos. Madrid; 2008. p .408.1325b 6-7.
2 Encuesta de Fraude en Colombia 2013 de KPMG, publicada por KPMG Advisory Services Ltda en https://www.kpmg.com/CO/es/IssuesAndinsights/
ArticlesPublications/Documents/Encuesta%20de%20Fraude%20en%20Colombia%202013.pdf.
3 Simons, R. "Automatic Data Processing: The EFS Decision”. HBS Case No.130-058.
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Congreso

Congreso internacional

“Desarrollo y Sostenibilidad:

EL CUIDADO DE
LA VIDA COTIDIANA"

LOS SERES HUMANOS
TIENEN POR EXCELENCIA
DOS RELACIONES VITALES
EN SU VIDA: EN UNA MANO
LA ESFERA FAMILIAR, LOS
CUIDADOS Y ATENCIONES
QUE EXIGE; Y EN LA

OTRA MANO, EL MUNDO
LABORAL, QUE SE HA
CONVERTIDO EN MUCHAS
OCASIONES EN UNA
FUENTE DE TENSIONES
PARA LAS PERSONAS.

CUIDADO
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UNA MIRADA

INTEGRADORA DE

LA SOSTENIBILIDAD R ADOS,
| SOCIALES

AMBIENTALES
SOSTENIBLES
A\

Ne

-
:b:.:

DESARROLLO
ARMONICO
SOSTENIBLE

’ UN ENFOQUE INTEGRADO
PERMITE QUE SE ARTICULEN
POLITICAS PUBLICAS QUE
, HAGAN COMPATIBLE LA VIDA
FAMILIAR Y LABORAL PARA
TODAS LAS PERSONAS Y
QUE LAS ORGANIZACIONES
POTENCIEN AL SER HUMANO

' h COMO CENTRO DE LAS
- MISMAS PARA CONSEGUIR UN
DESARROLLO SOSTENIBLE.

BRI
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Profesor Invitado

"En la economia
lo mas importante
son las personas
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EL PROFESOR
MIGUEL MARTINEZ-
ECHEVARRIAY
ORTEGA, PROFESOR
ORDINARIO DE

LA FACULTAD DE
CIENCIAS ECONOMICAS
Y EMPRESARIALES.
DEPARTAMENTO DE
ECONOMIA DE LA
UNIVERSIDAD DE
NAVARRA, ESTUVO

EN INALDE BUSINESS
SCHOOL EN UNA VISITA
ACADEMICA.

Ili se llevé a cabo el Cur-

so Anual de Formacién

Antropolégica y, ademas,

la leccién magistral “La
dimensién donal del trabajo”, du-
rante la ceremonia de graduacién
de los participantes del MBA, pro-
mocién 2012 — 2014.

Durante su visita, el profesor
Martinez-Echevarria comparti6
sus puntos de vista acerca de di-
versas temaéticas relevantes en el
mundo de hoy y cémo la econo-
mia es un factor determinante en
cada una de ellas.

1. FACTORES
ANTROPOLOGICOS
EN LA ECONOMIA

En la economia lo méas importante son las perso-
nas y desde el presidente de la compariia, hasta
quien ocupe el ultimo cargo de la organizacién, to-
dos forman una unidad y se debe contar con ellos.

Un gravisimo error es perder de vista que lo
que realmente debe funcionar en una economia
son las personas. Y estas, por definicién, son re-
laciones. Crear una buena economia o una buena
empresa es crear vinculos que potencien mucho
las capacidades de la gente a cargo. El gran directivo
es el que es capaz de sacar lo mejor de lo mejor de
las personas que tiene, en todos los niveles.

¢Qué pasa? A veces nos falla nuestra compe-
tencia como directivos y somos, en algunos casos,
responsables de que las personas no puedan lle-
gar a dar todo lo que deberian. He citado con fre-
cuencia en varias sesiones a John Henrry New-
man: ‘el que no crece da senal de que no tiene
vida.” Si hay alguien que no crece en una empresa,
quiere decir que no tiene vida y que no tiene vida
la empresa. Es muy importante cuidar todos estos
aspectos porque, entre otras cosas, el directivo
que mas crece es el que hace crecer a los demas.

TRATADOS
DE LIBRE COMERCIO

Para que haya un buen tratado, debe existir cierto
equilibrio. Negociar un tratado comercial entre dos
paises es una tarea ardua y dificil que requiere de
mucho tiempo. En principio, fomentar el libre co-
mercio es positivo, pero la libertad implica respon-
sabilidad y, a su vez, la responsabilidad implica una
cierta igualdad. La Unién Europea, por ejemplo, firma
acuerdos y comercia con otros paises lo cual da lugar a
muchas tensiones porque no se han atendido aspectos
importantes como la politica agraria o acuerdos inter-
nacionales. Tal pais es débil en estas cuestiones, otro es
fuerte en otros aspectos y se deben contemplar todas
estas dimensiones.

Para que haya libertad, insisto, debe existir una
cierta igualdad y esta tiene que ser contemplada en
el tratado; eso los empresarios no deben de olvidarlo.
Ellos, los empresarios, deben ayudar a los politicos,
que son los que llevan adelante normalmente las ne-
gociaciones comerciales, a reflexionar sobre la per-
tinencia de ciertos acuerdos y tratados. Existen tra-
tados buenos y malos pero, en general, es mejor un
tratado que ninguno.
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Oreste Popescu fue un teérico, rumano de nacimiento, pero que
emigrd a Argentina, pais donde se desarrollé académicamente.
Formul6 un tratado muy interesante sobre el pensamiento eco-
némico, que €l mismo ha llamado “indiano” porque pertenece
a la época previa a la independencia. Cabe resaltar que tanto
en América Latina como en Espana ha habido tratadistas muy
importantes, por ejemplo en la escuela de Salamanca en el si-
glo XVII. Quizéas los anglosajones han tenido mas relevancia en
el tema y la importancia cultural e histérica de unos pueblos va
unida también a sus fases histéricas. Recordemos que tanto In-
glaterra como Holanda desarrollan su poderio en los siglos XVIII
y XIX, época que corresponde al periodo de desarrollo industrial.

Los pensadores hispanos de peso corresponden mas a los si-
glos XVI y XVII, pero también hay contemporaneos muy rele-
vantes, por supuesto.

ECONOMIAY PAZ

El terrorismo es una forma moderna de guerra, guerra civil lar-
vada. Espana, por su parte, ha tenido experiencia de una gue-
rra civil pablica. Una guerra afecta muchisimo la economia
de un pais y, viceversa, la economia también afecta y puede
crear dificultad.

Légicamente, resolver estos temas resulta muy importante
porque en el fondo hay problemas que son muy complejos. Por
ejemplo, hay que transformar a la gente que dedica su vida a
la violencia; hay que transformarlos en ciudadanos pacificos, re-
convertirlos, asimilarlos a la sociedad.

Antes mencioné que un buen empresario es el que sabe sacar
lo mejor de la gente. Asimismo, un buen politico es el que tiene
que dar cabida a la gente que se queda ahi fuera y toma las armas.
Hay que convencerlos de alguna manera y también presionarlos,
dentro de la ley, para que acepten lo mejor para la sociedad. Cuan-
do se logra un proceso de paz se deben transformar a las personas
que se estan ganando la vida de forma violenta y enseriarles a vivir
como buenos ciudadanos.

Anteriormente mencioné los tratados internacionales. En
realidad esto es un tratado, que no es internacional, pero es un
tratado nacional. En Espana, por ejemplo, con la ETA, con pro-
blemas muy dificiles, se debia convencer a la gente que por el
camino de la violencia no se iba a ningun lado: eso genera po-
breza, tristeza y amargura. Para producir y crear riqueza hace
falta paz, hace falta incorporar gente y contar con todos ellos.
Estoy convencido que los directivos de Colombia, de todas las
tendencias, en principio lo que quieren es paz; lograrlo es otro
asunto. Yo deseo lo mejor y que lo antes posible se alcance.
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"EL PROBLEMA CON LA
TECNOLOGIA ES QUE
OBLIGA A UNA CONTINUA
READAPTACION Y EXIGE
UNA SOCIEDAD MAS
FLEXIBLE".

5. LA TECNOLOGIA

La tecnologia es un aspecto muy

importante de la produccién de la
innovacion. Los teléfonos moéviles,
que hace 20 anos eran casi una ra-
reza, y vefamos a una persona por la
calle con un aparato bastante gran-
de, hoy dia es un instrumento que
facilita muchisimas cosas.

El problema con la tecnologia
es que obliga a una continua re-
adaptaciéon y exige una sociedad
mas flexible. También crea otro
tipo de contratiempos: una fra-
se muy famosa dice “la tecnologia
es destrucciéon creadora” porque
crea pero de pronto destruye. Al-
rededor de este tema debemos
tener prudencia y sensatez. La
tecnologia podria ser vista también
como un problema prudencial pues
muchas veces saber acertar con la
tecnologia adecuada en cada mo-
mento no es un asunto sencillo.

Es importante que la gente uti-
lice la tecnologia, que la pueda
seguir. Es bueno que la tecno-
logia no sea una cosa absoluta-
mente extrana para las personas.
Muchas veces se produce para
la sociedad una tecnologia que
no se entiende y esto redunda
en gente que solo aprieta boto-
nes pero no sabe cémo funciona
lo que esta usando.
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Como decian los clasicos, la virtud, que es la
excelencia, esta en el término medio. No es
bueno tener gente hiper-liberal en un extremo
que dice “el estado lo minimo y lo maximo la
iniciativa” y en el otro extremo los que dicen
“todo es del estado”.

Hoy no se puede prescindir del estado. Hay
que buscar una férmula de convivencia. El es-
tado es un instrumento al servicio de las metas
de los ciudadanos y no al contrario: nosotros
no somos servidores del estado. Somos ciuda-
danos que queremos que el estado sea integra-
dor y que permita a la gente llevar al frente sus
iniciativas y sus capacidades. La tentacién, que
es también el camino mas facil, muchas veces
es el populismo: un uso abusivo del estado. En-
tonces se sobrecarga, se hace ineficiente y no se
logra nada; los ciudadanos se convierten en agen-
tes pasivos y pierden su fuerza animica. Cada
pais tiene su manera de visualizar el estado pero
yo creo que hay que buscar el punto medio.
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7. UNION EUROPEA

Una cosa es la unién econémica, otra cosa es la unién
monetaria y otra la unién politica. Son escalones sucesi-
vos y hay mucha gente que dice que Europa es una unién
de mercaderes; esto no es ningun insulto. Hay gente que
dice que eso es un insulto pero, en principio, los merca-
deres no son gente despreciable: ellos han creado civi-
lizacién. Muchas veces el comienzo de una civilizacién
tiene que ver con el comercio. En Europa lo ideal seria
avanzar hacia una integracién monetaria, proceso en el
que estamos ahora, aunque tiene sus dificultades porque
crear una moneda como el Euro, sin una unién politica
fuerte detras, es un poco extrano; la moneda siempre es
simbolo de soberania. Un pais que renuncia a su moneda,
renuncia a su soberania. Inglaterra todavia no quiere per-
der su Libra Esterlina y, en parte, es explicable. Pero tiene
que haber un proceso de integracién politica que implica
abrirse al otro.

El nacionalismo es muy fuerte y estamos en un momen-
to, en la propia Espana, de tensiones disgregadoras, que
en parte fueron reacciéon a los ‘supraestados’. La politica,
geopolitica y los grandes planteamientos que requieren
buscar féormulas de equilibrios, en todos estos asuntos
no se debe perder la singularidad de regiones o de zo-
nas pero, al mismo tiempo, debe haber una comunicacién
universal, una integracién. Yo creo que, por ejemplo, para
América seria muy importante que comenzaran a funcio-
nar estas diversas férmulas de uniones comerciales andi-
nas o del cono sur.

La misma tecnologia hace que, cada vez, nuestras re-
laciones sean mas universales. Ahora mismo me quedo
asombrado cuando vengo a América y veo que la gente
aqui sigue la liga de futbol esparnola como si estuvieran en
Espana, esto se traduce en una integracion muy grande.
Es bueno, por un lado, que cada uno mantenga su singu-
laridad, caracter, forma de ser, el amor a su propia patria,
pero de la misma manera eso no es un impedimento para
la integracion.

El gran reto de la Unién Europea es que siga existiendo
la cultura espanola, francesa, alemana, pero a la vez que
estén integradas en una cultura que es la europea. ,Qué
es para mi la cultura europea? Es saber abrirnos y enten-
dernos, a pesar de las diferencias, de las diferentes len-
guas, culturas y tradiciones. Y yo creo que eso va a ser un
fenémeno cada vez més general. Entre otras cosas, por el
impacto de las tecnologias, la television, el Internet.. Antes,
llamar por teléfono de Bogota a Madrid significaba horas
de demora, mientras que ahora tecleas en cualquier dis-
positivo y ya estas hablando con la persona en Madrid. Es
decir, la tecnologia crea un marco global, que se maneja
mas 0 menos rapido, con avances y retrocesos.

Es muy importante formar personas que tengan una
vision amplia de lo que es la funcién empresarial,
en las escuelas de negocios. La funcién empresarial
tiene que abrirle los ojos a la gente para que se den
cuenta de la relevancia del buen empresario para su
pais porque, en realidad, el que saca adelante a su pais
es quien asume su responsabilidad empresarial. Y la
responsabilidad empresarial no es solo del gerente, ni
del presidente, sino de toda la gente que trabaja en la
empresa. Un pais que tiene mentalidad empresarial,
es un pais que tiene voluntad de ponerse en marcha,
de hacer mas.. es un pais que tiene esperanza.

Las escuelas de negocios son grandes escuelas de

formacién humana. Como el buen médico, debe sa-
ber usar la analitica, tiene que hacer radiogra-
fias, etc, pero hay una cosa mas importante que
en este gremio se llama ‘ojo clinico’, y esto ya no
es una cuestiéon técnica: es un saber humanistico.
Para ser humanista lo primero que uno tiene que
ser es competente. Seria una pena que las escuelas
de negocios solo impartieran competencias técnicas.
Una verdadera escuela de negocios, junto con las
competencias técnicas y por encima de ellas, da un
saber integral y por lo tanto te hace una mejor per-
sona, con mayor perspectiva y te hace mejor ciuda-
dano y, en este caso, mejor colombiano. @
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Programa de actividades 2015 en Medellin para egresados de INALDE

Conferencias de Desarrollo Profesional

Factores que generan la competitividad y

Creatividad Innovadora
en Marketing***
Profesor: Ernesto Barrera
Duque, Ph.D.

Area: Direccién de
Marketing

Creacion de valor
econdmico y social: una
experiencia de Coca-Cola
FEMSA en Colombia
Profesor: Rolando
Roncancio Rachid, Ph.D.

- INALDE

Area: Politica de Empresa

7

Valoracion de empresas
familiares: ;Se valora
igual una empresa

Los errores en la alta
direccion***

Profesor: Jorge Llaguno,
Ph.D. - IPADE .

Area: Direccién de
Personas en las
Organizaciones

26

El valor y costo de la
transparencia
Profesor: Alejandro
Moreno-Salamanca,
Ph.D. - INALDE
Area: Direccién de
Personas en las
Organizaciones

Evolucion del entorno
econémico y social 2015
y perspectivas para el

Inteligencia analitica: de
la abundancia de datos a
la informacion estratégica
Profesor: Pablo
Sartor,Ph.D. - [EEM
Business School

Area: Andlisis de
Decisiones

11

Tendencias del marketing:
neuromarketing, redes
sociales y Big Data ***
Profesor: Ignacio Osuna
Soto, Ph.D.

Area: Direccién de
Marketing

Innovacion de modelos
de negocios: tecnologia
y agilidad

Profesor: Rafael Gémez
Nava, Ph.D. - IPADE
Area: Direccién de
Produccién, Operaciones
y Tecnologia

16

Evaluacion de Juntas
Directivas: ;Qué practicas
de las Juntas Directivas en
Colombia afectan el
desempeiio econémico y
familiar en las empresas
de familia?***

Profesor: Gonzalo
Gomez Betancourt, Ph.D.
Area: Family Business

10

22 de Enero ‘

30 de Abril

hacen la diferencia entre los ejecutivos

Perspectiva del empleo en Colombia

Ciclo de Formaciéon en Emprendimiento

12 de Febrero ‘ Café con Emprendadores

18 de Junio ‘ Conferencia Emprendimiento Social

27 de Agosto ’ Conferencia Emprendimiento Empresarial

15 de Octubre ’ Café con Emprendadores

Ciclo de Formacion Trabajo - Familia

26 de Marzo

Como fortalecer la relacion de pareja: Amor sélido y liquido

14 de Mayo ‘ Conferencia / Caso de Familia

24 de Septiembre ‘ Conferencia / Caso de Familia

familiar a una no familiar? 2016 *** S0 S i Ms
Erofesolg:hngis Carlos PDrofezorl;!ohn Naranjo §C;;m£ Reuniéon Anual de Egresados - i LAMS 2015

ravo, Ph.D. Dousdebés z 1 p s
Gonzalo Gémez Area: Entorno Econémico % & Noviembre M3 D N 1 -4de Septiembre

Bentancourt, Ph.D.
Area: Family Business

22

*** Continuidades tipo conferencia.

Horario: 7:30 a 9:30 a.m. Sin desayuno

Continuidades con Caso, horario: 7:00 a 10:30 a.m.
Fechas sujetas a cambio

ALum

> &
¥ Manage™

Mas Informacion

Medellin: (4) 3 52 24 86 Cel. 316 5293411
Bogota: (1) 8 61 44 44 Exts.16060/16004/16064
Correo electronico: alumni@inalde.edu.co
www.inalde.edu.co



INALDE al dia

PROGRAMAS DE
PERFECCIONAMIENTO DIRECTIVO

INICIO DE PROGRAMAS

El martes 6 de mayo inicio el Programa de Alta Direccion Empresarial - PAD CAEM CESEP con 35 oficiales de
las Fuerzas Armadas de Colombia y 2 participantes extranjeros: un coronel del Ejército de México y un capitdn
de la Armada del mismo pais.

A

El sdbado 5 de julio se inicié la cohorte 2014-2016 del Executive MBA de INALDE Business School con 119
nuevos participantes. Durante la sesion de inauguracion Luis Fernando Jaramillo, Director General de INALDE, y
de Juan Manuel Parra, Director Adjunto del MBA les dieron la bienvenida a los participantes.

El lunes 20 de octubre

se dio inicio a la cohorte
2014 - 2016 de Executive
MBA Intensivo de IINALDE,
con B3 participantes.

Luis Fernando Jaramillo,
Director General de
INALDE y Alejandro
Moreno, Director Adjunto
del MBA Intensivo les
dieron la bienvenida a los
participantes en la sesion
de inauguracion.

Ellunes 22 de septiembre se inici¢ el PDD - Programa de Desarrollo
Directivo, este hace parte los programas de perfeccionamiento directivo
de Executive Education en el cual los directivos fortalecerdn el desempeno
en sus roles organizacionales.
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> Eljueves 23 de octubre inicio la
primera promocion del PDG - Programa
de Direccion General. A través de
este programa los empresarios,
gerentes generales y vicepresidentes
corporativos logrardn potenciar el
desempeno en sus actuales roles
de direccién e incrementardn sus
capacidades para asumir nuevos retos
en sus organizaciones.

El viernes 27 de junio, se llevd a cabo la ceremonia de grado de los participantes de la promocion 2012-2014
del Executive MBA de INALDE Business School, en el Country Club de Bogotd. La ceremonia estuvo presidida por
el Rector de la Universidad de La Sabana, Obdulio Veldsquez Posada, y el Director de INALDE Business School,

Luis Fernando Jaramillo Carling.

Del 8 al 10 de julio, finalizo |
en las instalaciones del

Instituto de Gerencia y
Estrategia del Zulia - IGEZ

en Maracaibo Venezuela,

el Programa de Desarrollo
Estratégico - PDE.
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INALDE al dia

El Programa In Company
Sika, se llevd a cabo
entre el 22 y el 26 de
septiembre y conto

con la participacion de
26 gerentes de paises
Latinoamericanos de
Argentina, Paraguay,
Chile, Brasil, Guatemala,
El miércoles 22 de octubre se llevé a cabo la sesion de clausura del Programa de Alta Direccién Empresarial - PAD CAEM Ecuador, México y
CESEP. El programa conté con 37 participantes, entre ellos S coroneles de la Fuerza Aérea, 3 capitanes y 3 coroneles Colombia.

de la Armada, 15 Coroneles del Ejército y 7 coroneles de la Policia de las Fuerzas Armadas de Colombia y un coronel del
Ejército de México y un capitdn de la Armada del mismo pais.

IN COMPANY

Desde el lunes 22
hasta el miércoles 24
de septiembre se llevd
a cabo el Programa In
Company Oracle que
contd con la asistencia
de 38 participantes de
esta organizacion.

El In Company Fortalecimiento para la Expansion Internacional “Pasaporte N, se llevd a cabo en el Country Club
de Ejecutivos de Medellin, entre el 29 de abrily 12, 13 y 14 de mayo de 2014. El programa, fruto de una alianza
con Ruta N, fue disenado para directivos de primer y segundo nivel de empresas PYMES del ecosistema de
innovacion de la ciudad. Al evento asistieron S0 participantes.

Ellunes 5 de mayo inici6 el Programa In Company
en Liderazgo para la Alta Direccion de SAP, a las
sesiones asistieron 28 ejecutivos de SAP.

El lunes 19 de mayo inicio el Programa de Direccién
4 o Estratégica - PDE CIO’S para el Ministerio de las
El miércoles 14 de mayo inicio el Programa In , . . . d - TeE—
' A Tecnologias MINTIC y la Camara Colombiana de ] =
Company en Liderazgo y Comunicacion disenado D . -
. . . _ . Informatica y Tecnologia CCIT que reunio a 120 -
para 17 directivos de Migracion Colombia. . : e . ) :
directivos del sector publico y privado del pais.

El martes 30 de septiembre se dio inicié al In Company,
Programa en Liderazgo Estratégico para directivos de
Falabella con la participacion de 45 directivos.

Los dias 13 y 20 de agosto se dio inicio al programa In Company en Habilidades Gerenciales, disefado para
directivos de empresas del sector floricultor: Jardines de Chia S.AS., MG Consultores S AS., Flores el Aljibe,
Flores de Bojacd, Pardo Carrizosa Navas S A'S,, entre otras. El programa conté con la participacion de 45
directivos de las empresas que conforman el Grupo GR Chia.

El viernes 26 de septiembre inicio el Programa
In Company Regional Leadership Program de
Porvenir -Fondo de Pensiones y Cesantias- con
la asistencia de 42 participantes.
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INALDE al dia

PRESENTACION DE INALDE
EN MEDELLIN

El miércoles 27 de agosto se llevd a cabo la
presentacion en exclusiva de nuestra Escuela
de Negocios en la ciudad de Medellin. El evento
se realizé en el Country Club de Ejecutivos

y estuvo a cargo de los profesores Ernesto
Barrero como Director de Regiones vy el
profesor German Serrano quien dirigio la sesion
sobre el desarrollo de competencias directivas.

PROGRAMA EXXON MOBIL
INALDE BUSINESS SCHOOL

El lunes 27 de octubre se dio la bienvenida a
los participantes del Programa de Gobierno y
Liderazgo de Exxon Mobil.

LATIN AMERICAN
MANAGEMENT SEMINAR

Del martes 2 al viernes 5 de septiembre
se realizo el Latin American Management
Seminar - LAMS organizado por INALDE
Business School en el Trump Ocean Club
International Hotel, en Ciudad de Panama.

Il PROGRAMA DE PERIODISTAS
ECONOMICOS APE BANCO DE

BOGOTA E INALDE

El 18 de octubre se llevé a cabo el il
Programa para Periodistas Econémicos, con
el apoyo de APE y el Banco de Bogota.

ENFOCADOS

Del 28 al 31 de julio, se llevo a cabo el Programa
Enfocado How to be a good owner. Las sesiones
las dictaron los profesores Gonzalo Gomez y Fabio
Alvarado de INALDE y Timothy Blumentritt de Coles
College of Business - Kennesaw State University,
Estados Unidos. Entre los asistentes encontramos
propietarios de empresas como Rayogas,
Sincromotors, Marpico, Agrolar, entre otros.

El jueves 14 de agosto, se realizé el Programa
Enfocado en Servicio al cliente, con la participacion de
directivos de empresas como Seguros Bolivar, Avianca,
Codensa, Bancolombia, Alpina, 3M, Helm Bank y EPM.

El1 10 y 11 de septiembre, se realizd el programa
Enfocado Potenciando el desempeno del equipo de
ventas. Se contd con la asistencia de directivos de
empresas como Efectiva, Prointech, Saludcoop, Rubikey
Intelligence & Knowledge y Serviactiva.

Del 27 al 31 de octubre, se llevé a cabo el Programa
Enfocado Liderazgo, Conflicto y Coraje, se contd con
la asistencia de directivos de empresas como Vicpar
, Intipav, Fuerzas Armadas de Colombia, INALDE,
Caja de Retiro de las Fuerzas Militares, Environmetal
Resources Management-ERM, STIHL, entre otros.

Del 25 al 28 de agosto, se desarrollé el Programa
Enfocado Finanzas para la toma de decisiones
directivas. Al programa asistieron directivos de
empresas como Brinsa, RBM Redeban Multicolor,
Toyota de Colombia, AKTIO Colombia, Annar
Diagnostica Import, Dopamini Innovation, entre otros.
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NUESTROS PROFESORES

El viernes 6 de
junio los profesores
de INALDE Business
School Alejandro
Moreno, Ignacio
Osuna, Juan
Manuel Parra y
Rolando Roncancio,
quien ademds es el
Secretario General
de Universidad

de La Sabanag,
recibieron el titulo
de doctor del [ESE
Business School

y del Instituto

de Empresay
Humanismo la
Universidad de
Navarra.

John Naranjo Dousdebes, PADE, Director del Area

de Entorno Econdmico de INALDE Business School,
participd como conferencista en la Asamblea Anual de
la Escuela de Negocios PAD, de la Universidad de Piura,
Peru. La conferencia a cargo del profesor Naranjo se
tituld “ Colombia: crecimiento y productividad “.

El lunes 26 y martes 27 de mayo, Sandra Idrovo
profesora y directora del drea de DPO y de Investigacion
de INALDE, participd en la tercera edicion del Women's
Forum for the Economy and Society, en Brasil, como
parte de la delegacion oficial de la edicion del ano

2014, compuesta por 11 mujeres lideres de los sectores
corporativo, poalitico, cientifico, emprendedor, academico,
de las artes, los medios vy filantropico.

Del 20 al 26 de julio los profesores Ignacio Osuna
Soto y Juan Manuel Parra Torres, participaron en el
programa de Executive Education “Global Collogquium
on Participant - Centered Learning”, realizado en
Harvard Business School, Boston, Estados Unidos. El
objetivo de este encuentro académico es formar a
profesores de escuelas de negocios de todo el mundo
en pedagogias activas e innovadoras, alrededor de la
Metodologia de Caso.

Peter Montes Swanson, PADE, director de Alumni
INALDE, partipd en el panel “Nuevas tendencias
en management” en el Il Encuentro de Lideres
del Foro de Presidentes, cuyo terma central
fue "Tendencias del liderazgo en Colombia y

en el mundo”. En el encuentro participaron
conferencistas como Horst Paulmann,

propietario de Cencosud; Carlos Raul Yepes,
Presidente de Bancolombia y Jorge Esteban
Giraldo, Director para Lationamerica Centro del
Grupo Bimbo, entre otros.

PREMIO AL MEJOR ARTICULO

La profesora Sandra Idrovo, Directora de
investigacion, con la ponencia A Comparative
Analysis of Youth Labor Market Exclusion gand

el premio al mejor articulo, presentada en la

7th Equdlity, Diversity and Inclusion International
Conference, que se llevo a cabo entre el 8 y el 10 de
junio, en Munich. El articulo fue realizado en conjunto
con profesores de México y Espana. Lourdes
Susaeta y Paula Apascaritei, profesoras de IESE
Business Schooal, lo presentaron en la conferencia, en
el eje temdatico sobre Diversity Policies and Practice:
Cross-Cultural and Comparative Perspectives. El
tema del trabajo fue un andlisis comparativo de las
politicas de estado de Espana, México y Colombia,
para enfrentar el desempleo juvenil.
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INALDE al dia

INVESTIGACION EN INALDE

El grupo de investigacion del Family Business Center de
INALDE, encabezado por Gonzalo Gémez Betancourt, en
conjunto con Isabel C. Botero de University of Kentucky,
Lexington, Estados Unidos, José Bernardo Betancourt
Ramirez y Maria Piedad Lopez Vergara de INALDE, fueron
pioneros del mds reciente articulo titulado “La inteligencia
emocional en empresas familiares: Su impacto en la dindmica
interpersonal en los sistermas familiares, de negocios y de

propiedad”. La publicacion fue hecha en la revista cientifica
internacional Journal of Family Business Management.

Entre el 6 y el 8 de junio el Family Business Center
participd en la Family Enterprise Research Conference -
FERC, en la que se presentaron tres investigaciones:

Entre el 23 y el 27 de junio en
Lappeenranta, Finlandia, el Family
Business Center presentd cinco
investigaciones en el International Family
Enterprise Research Academy - IFERA.

492 ASAMBLEA ANUAL DE CLADEA

Del 3 al 5 de septiembre, se llevd a cabo la

492 Asamblea Anual de CLADEA - Consejo
Latinoamericano de Escuelas de Administracion

Understanding family activities in family firms: An
exploration of the role of family activities in psychological
ownership in family members. (Maria Piedad Lépez)
Implementation of Good Corporate Governance Practices
in Colombian Family and Non-Family Businesses, Hard Law
versus Soft Law. (Gonzalo Gémez Betancourt y Natalia
Zapata Cuervo)

Corporate governance practices and performance of
FB and NFB in the Colombian stock exchange.(José
Betancourt y Gonzalo Gémez Betancourt)

Del 1 al 5 de agosto de 2014, los profesores del Area de Direccion
de Personas en las Organizaciones, Sandra Idrovo Carlier y
Alejondro Moreno-Salamanca, asistieron a la 74 version del
Academy of Management (AOM) en Filadelfia, Estados Unidos.

La profesora Sandra ldrovo presentd la ponencia de Internall
communication as corporate challenge: A comparative analysis in
lberoamerica, dentro de la sesion titulada Is the lberoamerican HR
system prepared for a management revolution”?. También hizo parte
del Program Development Worshop titulado The Internationalization
of Corporate Social Responsibility, presentando la investigacion
realizada acerca de la Sostenibilidad y la Responsabilidad Social
Corporativa en el sector hotelero en Colombia.

El profesor Alejondro Moreno junto con la profesora Sandra
ldrovo participd en la sesion “Fostering International Teaching
and Research Collaborations”, un foro donde se compartian,
entre académicos de diferentes partes del mundo, prdcticas que
fomentan la colaboracion académica internacional.
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en el ESADE de Barcelona -Espana, en la que
INALDE participd con dos ponencias, una de ellas
recibid un reconocimiento especial.

Ermesto Barrera, Director de Programas de
Executive Education en las Regiones y Profesor
del drea de Marketing, presento el Caso
“Multibanca Colpatria: Renovacion Estratégica’,
que gano el premio como mejor caso escrito
de CLADEA 2014. Asimismo, Pilar Sepulveda,
investigadora de INALDE, presento la Ponencia:
“Modelos de Negocios seguidos por empresas
colombianas: Un marco Integrador para la
creacion de valor sostenible”.

CONFERENCIA ANUAL DE NACRA

Del 23 al 25 de Octubre, en la ciudad de Austin, Texas
(EE. UU.), se llevo a cabo la conferencia anual de
NACRA- Asociacion Norteamericana de Investigacion
de Casos. El caso Fundacion Juanfe: Escalando un
Modelo de Innovacion Social, escrito por los profesores
Ernesto Barrera y Alejondro Moreno, y por el Investigador

ALUMNI

INALDE

Felipe Cortés, obtuvo el reconocimiento a mejor caso
escrito en espanol; mientras que el caso Natura: Tripple
Bottom Line and Brand Development, escrito por el
profesor Ignacio Osuna y el profesor del IAE, Javier Silva,
recibio el premio Ruth Greene, otorgado al mejor caso
escrito en inglés por fuera de Norteameérica.

CICLO DE FORMACION TRABAJO-FAMILIA

El miércoles 18 de junio, el profesor Cristian
Conen, del Instituto de la Familia, dicto la
conferencia Ecologia de la relacion de pareja, en
el Club de Banqueros y Empresarios, en Bogotd.
Esta conferencia hizo parte del ciclo de formacion
Trabajo - Familia organizada por Alumni INALDE
para egresados y sus conyuges.

El miércoles 20 de agosto se llevd a cabo, en el
Club de Bangueros de Bogotd, la tercera sesion
del Ciclo de Trabajo - Familia titulada Ecologia de
la relacion de pareja Il “Cémo fundar, conservar,
cuidar y desarrollar la relacién de pareja”.

4 El miércoles 7 de mayo
comenzo el Ciclo de
Conferencias Trabajo-
Familia para egresados
de INALDE que busca que
los empresarios logren
armonizar estos dos
dmbitos. La conferencia
de apertura del Ciclo se
tituld ‘Ecologia humana
empresarial: el impacto de
la empresa en la familia’, y
estuvo a cargo de Cristian
Conen, profesor del
Instituto de la Familia de la

El miércoles 10 de septiembre se llevo a cabo, en el
Club de Banqueros de Bogotd, la cuarta sesion del
Ciclo de Conferencias Trabajo — Familia. La charla,
titulada Ecologia de la relacién Madre/Padre - Hijos.
Parte | “Influencia de la tecnologia y los desafios que
enfrenta la paternidad/maternidad en el mundo
actual’, fue dirigida por Juan Camilo Diaz, profesor del
Instituto de la Familia de la Universidad de La Sabana.

El 15 de octubre se llevd a cabo la conferencia:
Ecologia de la relacion madre/padre - hijos Il, a cargo
del profesor Andrés Mauricio Cano R, del Instituto de la
Familia de la Universidad de La Sabana.
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Universidad de La Sabana.

8l



INALDE al dia

ACTIVIDADES DE EMPRENDIMIENTO ALUMNI TORNEOS INALDE

a El 31 de mayo Alumni INALDE
organizo el Torneo de Futbol para
participantes y egresados de
INALDE Business School. Alemania,
equipo compuesto por participantes
del MBA 2012-2014, se corond
Campeodn de la Copa Mundi Alumni.
Los partidos se jugaron en las
canchas de futbol de la Universidad
de La Sabana y asistieron en total
Bl personas, entre participantes

y egresados de la Escuela de
Negocios, acompanadas por
familiares y amigos.

El jueves 28 de agosto, se
llevé a cabo el Primer Café
con Emprendedores de la
Escuela. Durante este primer
conversatorio, los egresados
asistentes pudieron conocer
las vivencias personales

y profesionales de estas
emprendedoras del sector
agroindustrial.

IX VERSION DEL TORNEO DE GOLF PARA
EGRESADOS DE INALDE

El jueves 5 de junio se llevo a cabo en el Club El Rincon
de Caijica este encuentro deportivo anual. Conto con el
patrocinio de prestigiosas marcas, como Autogermana
(con sus tres marcas: BMW vehiculos, Mini y BMW
Motorrad), Telefénica, Adidas, Mario Herndndez, Air
France, Bancolombia y Hoteles Movich, entre otras.

El Torneo de Golf contd con la participacion de 56
jugadores. Los ganadores en la primera categoria
fueron Luis Valderrama, egresado del MBA de INALDE
y Mauricio Saldarriaga, invitado de él; y en la segunda
categoria gand Marco Vidales, egresado del PADE, y
su hijo Aurelio Vidales. W

A

El 6 de mayo se present¢ el Programa para Egresados de Mentoria con
Inversion, impulsado por la Camara de Comercio de Bogotd y Operado
por Endeavor Colombia. Maria Isabel Agudelo, Vicepresidente de
Fortalecimiento Empresarial de la Camara de Comercio, dirigio la sesion. A

El jueves 18 de septiembre,
Alumni INALDE organizé

el Segundo Café con
Emprendedores de la Escuela,

al cual asistieron como invitados
Juan Camilo Camargo (MBA),
Director Ejecutivo de Diboca, y
Germdn Acevedo (PDD), Gerente
General de Tech4Riders.

Tercer Café con Emprendedores

El jueves 21 de agosto se redlizo el Encuentro de Emprendedores, al
gque asistieron 12 instituciones del ecosistema de emprendimiento para

se llevd a cabo el jueves 23

de octubre. Los invitados a
compartir sus experiencias
fueron: David Palacios (MBA)
de Inncubated y Jorge Eduardo
Borrero (MBA) de Wedubox.

El profesor Peter Montes,
Director de Alumni, realizo la
conferencia de emprendimiento
‘taller de modelos de negocio” el

En la foto de izquierda a derecha: Luz Stella Gémez, Sandra
Acevedo, Javier Rincén y Catalina Blanco

El jueves 5 de junio se llevo a cabo el lll Torneo
de Tenis y la Clinica de Golf para egresados

de INALDE, en el Club EI Rincon de Caijica.
Adicionalmente, se realizé un mini torneo, cuyo
ganador fue Rafael Garcia, egresado de dos
programas de INALDE: el PADE de Medellin en
2007 y el MBA Intensivo en 2011

Al Torneo de Tenis asistieron participantes,
egresados e invitados. El ganador fue Francisco

9 de octubre. Ramirez, egresado del PDD 2013.

En la foto de izquierda a derecha: Mauricio Saldarriaga, Juan Pablo

dar a conocer los servicios que prestan, segun la etapa en la que se
encuentre el negocio. Davila, Luis Valderrama y Maria del Pilar Velasquez.
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INALDE al dia

SESIONES DE CONTINUIDAD

< VIII Sesién de
Continuidad

El miércoles 21 y jueves 22 de mayo, tuvo
lugar la IX Sesion de Continuidad titulada
‘Control Estratégico: un modelo clave para

la implementacion exitosa del sistema de
gestion’, a cargo de José Maria Corrales,
profesor del Area de Andlisis y Decisiones de
Control de IAE Business School.

IX Sesion de

XI Sesion de Continuidad v

XII Sesion de
Continuidad

El jueves 25 y viernes 26

de septiembre, se realizd

en INALDE la XIV Sesion de
Continuidad titulada ‘Fraude
y control’, a cargo de Antonio
Casanueva Ferndndez,

: : El viernes 12 de septiembre tuvo lugar en INALDE la decimotercera Sesion profesor del Area de Control
continuidad de Continuidad, titulada Trampas de la Empresa Familiar Latinoamericana: un e Informacion Directiva de
Obstdculo para las Familias Empresarias’, a cargo del profesor Gonzalo Gémez. IPADE de Mexico.

si el lider no nace sino que se hace, entonces
¢,qué factores hacen que alguien sea lider?, a
cargo del profesor Alejandro Moreno Salamanca
se realizé en Bogotd el 27 de junio y en Medellin
el 16 de Octubre para los egresados de INALDE
en esta ciudad.

XIII Sesion
de Continuidad

El 1y 2 de octubre se llevd
acabo la XV Sesion de
continuidad: family office por
el profesor Gonzalo Gomez
Betancourt, Director de
Executive Education, del Area
de Empresa Familiar y del
Area de Politica de Empresa.

v

X Sesion
de Continuidad »

El miércoles 30 de julio tuvo
lugar la undécima Sesion de
Continuidad titulada: ‘¢, Como
trabajar en equipo frente a
cambios que generan tension?”.
La conferencia estuvo a cargo
del profesor Rodolfo Rivarola,
de IAE Business School en
Argentina. A la sesion asistieron
egresados de los programas
MBA, PDD y PADE.

< Elviernes 29 de agosto se llevo
a cabo en INALDE la Sesiéon de
Continuidad especial titulada
Competencias y Virtudes de
Gobierno: una Semblanza de
Monsefor Alvaro del Portillo, Primer
Prelado del Opus Dei. La conferencia
estuvo a cargo del profesor German
Serrano, del Area de Direccién de
Personas en las Organizaciones.
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INALDE al dia

PROFESORES INTERNACIONALES

Brian O'connor
Leggett

Direccion de Personas
en las Organizaciones
de [ESE - Espana.

Alvaro Cristiani
Profesor de Comportamiento
Humano y Direcciéon de
Personas en la Organizacion
del IEEM, Escuela de
Negocios de la Universidad
de Montevideo, Uruguay.
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Rafael Mies
Direccion de Personas
en las Organizaciones
de ESE - Chile.

/}
2= 4N
\

José Maria Corrales
Profesor del Area de Andlisis
y Decisiones de Control

de IAE Business School
Argentina.

Rodolfo Rivarola
Direccion de Personas en
las Organizaciones de
IAE Business School
Argentina

Oscar Carbonell
Direcciéon Financiera de
IPADE Business School

Meéxico

Timothy Blumentritt
Family Business de

Kennesaw State University
Estados Unidos

Natalia Weisz
Profesora del drea de
Direccion de Personas del IAE
Business School - Argentina.

Jesus Arturo Orozco
Direccion de Produccion,
Operaciones y Tecnologia de
IPADE Business School
México

Lorenzo Preveée
Direccion Financiera del
IAE Business School
Argentina

Mauricio Brehm
Direccion de Personas

en las Organizaciones

de IPADE Business School
México

Patricio Guitart
Profesor del drea de
Control del IAE Business
School - Argentina
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PROFESORES INTERNACIONALES

Guillermo Perkins
Profesor del drea de
Empresa Familiar del IAE
Business School - Argentina.

Pablo Alegre
Profesor del drea de
Direccion de Marketing del
IAE Business School
Argentina

Alvaro Gonzalez-
Alorda

Profesor de emprendimiento
e innovacion del Instituto de
Mexico. Empresa, de Espana.

Antonio Casanueva,
Profesor del drea de Control
e Informacion Directiva

del IPADE Business School
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Heéctor Rocha
Profesor del Area Académica
Politica de Empresa vy
Profesor del Centro GESE,
del IAE Business School
Argentina

Miguel Alfonso Martinez-
Echevarria y Ortega

Profesor Ordinario de la Facultad
de Ciencias Econdmicas y
Empresariales. Departamento
de Economia de la Universidad
de Navarra.

Jorge Merodio Rivas
Profesor del drea de Factor
Humano del IPADE Business
School — México

Jorge Pancorvo
Profesor del drea de Direccion
de Operaciones, del PAD
Escuela de Direccion - Peru.

Ivan Diaz

Profesor del drea Direccion
de Marketing del ESE
Business School - Chile.

urante este ario que esta a punto de finali-
zar, Alumni INALDE ha tenido como parte
de sus gjes de accién el emprendimiento. De

esta manera, como parte del fortalecimien-
to de esta area se llevaron a cabo sesiones académicas,
entre talleres y conferencias, encaminadas a continuar la
formaciéon de los egresados en temas de innovacién, in-
tra-emprendimiento, marketing, modelos de negocios y
finanzas, fundamentalmente para emprendedores, aun-
que el desarrollo de estas tematicas también ha servido
para motivar a quienes aun se encuentran en la fase de
conceptualizacion de su idea de negocio.

Una de las iniciativas més representativas que se reali-
26 en 2014 fue el Encuentro de Emprendedores de INAL-
DE, el 21 de agosto. Este fue el espacio propicio para esta-
blecer un didlogo y relacién entre nuestros egresados y las
entidades que expusieron sus modelos, de manera indivi-
dual, asi como dar a conocer el panorama del ecosistema
de emprendimiento en Bogot4, el cual estd conformado
por asociaciones y gremios; entidades y programas del
gobierno; entidades de asistencia técnica o consultoria y
centros de conocimiento (instituciones de educaciéon su-
perior y de desarrollo tecnolégico e innovacién).

Al Encuentro de Emprendedores de INALDE asistie-
ron 71 graduados y ademas, algunas de las organizaciones
que promueven el emprendimiento en nuestro pais como
IMPACT-A; Semillero de Emprendimiento e Innovaciéon
Visién OTRI, Universidad de La Sabana; Corporacién Ven-

Emprendimiento

tures; Fundacion Bavaria; Camara de Comercio de Bogot4;
Endeavor; Wayra, iniciativa del grupo Telefénica; HubBOG,
Appsco; Connect Bogota Region; iNNPULSA y la Asocia-
cién de Emprendedores de Colombia, Emprenda.

Los egresados, participantes de este Encuentro de Em-
prendedores INALDE, lograron conocer los beneficios
de las entidades que promueven el emprendimiento. “Es
muy importante la realizacion de este tipo de encuentros
pues las escuelas de negocios deberian desempenar un
rol fundamental en el fomento del emprendimiento. Una
de las funciones principales debe ser crear esa siner-
gia entre academia y las iniciativas que se presentan y
se demuestra con este encuentro”, aseguré Juan Carlos
Rodriguez, Director de Emprendimiento de la Camara de
Comercio de Bogota.

Asi mismo, se han abierto nuevos espacios de interaccién
entre nuestros egresados y el ambito del emprendimien-
to. Cabe destacar dentro de estas iniciativas los Cafés con
Emprendedores, creados con el propésito de dar a co-
nocer experiencias de egresados quienes han puesto en
marcha sus ideas de negocio y quienes ademas, pese a
las dificultades, han sabido manejar estratégicamente los
riesgos que conlleva ser responsables de su propio nego-
cio y sostenerlo en el tiempo.

El propésito constante de Alumni INALDE es favore-
cer y crear beneficios para todos los egresados de la es-
cuela, quienes pueden acceder a este tipo de iniciativas
para dar continuidad a su formacion.
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Egresados INALDE

« Eduardo Fajardo Torres, PDD 2014, fue nombrado
Senior Sales Manager en Level 3 Communications Colombia.
En este cargo es responsable de liderar, planificar, disenar,
controlar y ejecutar los planes de ventas de la organizacion a
corto, mediano y largo plazo en la Regional Noroccidente de
Level 3.

NOMBRAMIENTOS,
LOGROS Y RECONOCIMIENTOS

FELICITACIONES A NUESTROS EGRESADOS POR AVANZAR GRACIAS
A SU ESFUERZO Y DEDICACION EN SUS CARRERAS PROFESIONALES

José Noguera Gémez, mMBa 2008,

fue nombrado gerente general de la refineria y
comercializadora de metales CIIGSA de Grancolombiagold.
Asi mismo, mantiene su posicion de Vicepresidente de
Asuntos Corporativos, en la cual es responsable del
desarrollo corporativo de proyectos especiales y de la
estrategia de sostenibilidad de la empresa.

NOMBRAMIENTOS

Fernando Pineda Solarte, pADE 2010, Alvaro José
fue nombrado Jefe de Ingenieros del Ejército Caicedo
Nacional, por parte del Comando de esta Institucion. Serrano, PADE
En esta posicion es responsable de la planeacion SONE, e e EeE
y ejecucion de obras en unidades militares en el Gerente General
territorio Nacional, asi como de dirigir las unidades oo Colick BAS uiis
de desminado, desastres, pozos, carreteras, sociedad constituida

maguinanay equipo. recientemente entre
Cementos Argos SA.
y el Grupo Caldira
de México con el

Erwin Schaefer p
Navarro, mea

2007, se desempena
como Director de
Planeacion de ACH
COLOMBIA, proveedor de
tecnologia encaminado

a desarrollar servicios
transaccionales a traves
de Internet y otros
canales electronicos. En
esta posicion dirige los
procesos de planeacion
estratégica y financiera,
gestion de proyectos y
mejora de los procesos
de la organizacion.

Néstor Bonilla Quintero,
MBA 2012, quien se desempenaba
como Superintendente de Servicios
Corporativos en Carbones del Cerrejon
Limited, es ahora gerente de gestion
humana de Independence Drilling.

Fernando Gaviria Santa, rop 2007,
fue nombrado Gerente Administrativo y Financiero
en Casalimpia, empresa de servicios de aseo y objeto de explorar,
limpieza, mantenimiento técnico locativo y servicios extraer, producir y
especializados. comercializar cal.

Juan P. Arias Valencia,
MBA 2011, fue nombrado Gerente

de Desarrollo Organizacional en la
constructora Amarilo. Alli gerencia los
procesos de negocio, mejora continua,
tecnologia y proyectos.

Andrés Correa Laverde, PADE 2013, asumié la Direccion de Excelencia Operacional de Syngenta para
Latinoameérica Norte. Desde este cargo serd el lider en la ejecucion e implementacion de la estrategia global AOL
(Accelerate Operational Leverage) en el territorio Latinoamérica Norte, que comprende México, Centroamérica,
Caribe y Paises Andinos.
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Carlos Castillo
Almanza, DD 2012,
fue nombrado Gerente
General de la Fiduciaria
Colpatria S.A. En esta
posicion es responsable
de liderar e implementar la
estrategia de la compania,
manteniendo un balance
entre la rentabilidad y la
administracion del riesgo en
el negocio.

Martha Hernandez
Sanchez, rPpD 2009,
asumioé como Gerente
Administrativa de Originar
Soluciones SAS. En este
cargo serd responsable de la
planeacion, direccion y control
de un modelo integrado en
las dreas de Gestion Humana,
Tecnologia, Logistica, Compras,
Archivo y Venta de Cartera.

LOGROS

Juan P. Marin Echeverry, PADE 2013, obtuvo la beca Chevening por el Reino Unido para cursar
el Master en Gerencia Publica y Gobierno durante 2014-2015 en el London School of Economics And
Political Sciences. También fue elegido presidente de la Sociedad de Estudiantes Colombianos en dicha

institucion para este periodo academico.
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Egresados INALDE

rosrama eoral
Programa Integral

ireccion

LOGROS

Cristina Ujfalussy Zamorano,
MBA 2005, publicd en septiembre el curso de
formacion virtual “Ahorros en Compras” y se
encuentra en la produccion de un nuevo curso
titulado “Gestion del Riesgo con Proveedores”,
que serd publicado en enero de 2015.

Francisco Pardo Rojas, mBa
2014, como resultado del proyecto NAVES,
desarrollado durante su MBA en INALDE,
cred la empresa Heliboss Colombia y
recientemente lanzo la tienda virtual www.
heliboss.co, para la venta de drones para
filmacion aérea. Ademds, es el distribuidor
autorizado para Colombia de DJI, la compania
china lider en la venta de estos vehiculos
aéreos no tripulados a nivel mundial.

RECONOCIMIENTOS
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Gustavo
Castanieda
Sanchez, mBa 2014,
emprendid como socio
pandador de on Time Construccion de una vision
arket, en septiembre ; ; 2
de 2014, empresa de integral de las organizaciones
alimentos no perecederos, = =
bajo un modelo de
comercializacion virtual.
Esta iniciativa surge a partir
de la formacion recibida en
INALDE, especificamente,
en el curso NAVES, Nuevas
Aventuras Empresariales.

Desarrollo del pensamiento
estratégico

Catalina Parra Bernal, Msa 2014,
gerente general de Starkey Laboratories Colombia
Ltda, obtuvo el reconocimiento “leading with your
heart” otorgado por la casa matriz de Starkey
Hearing Technologies, ubicada en Minneapoalis,
Minnesota, E.U., de manos del fundador y CEO

de la compania, William F Austin; por el apoyo
brindado por la empresa que dirige en Colombia

al programa de donacion de audifonos de la
Fundacion Starkey Hearing Foundation. En

los Ultimos 10 anos, de manera conjunta, han
entregado mds de 10.000 audifonos a pacientes
colombianos de bajos recursos como parte de su ] £ ‘
programa de responsabilidad social.

Luis F. Solarte Viveros, PADE 2013, actual Presidente de la
Constructora LHS, fue seleccionado por la Nota Econdmica para incluirlo
en su décima edicién como uno de los quinientos Lideres Empresariales
del ano 2014, quienes sobresalen por su trayectoria y liderazgo.

Consolidacion de criterios
para la toma de decisiones

Mas Informacion:
Tel.: 861 44 44 E 16051
ime.edu.co

ime.edu.co



Empresa familiar

Lappeenranta

NALDE Business School participé en la mas re-

ciente edicién del Family Enterprise Research Aca-

demy - IFERA 2014, que se llevo a cabo en Lappe-

enranta — Finlandia, en junio de este ano. El grupo
de investigaciéon de Empresa Familiar presenté cinco in-
vestigaciones en este evento que convoca a académicos y
empresarios reunidos alrededor de las tematicas concer-
nientes a esta area.

En este congreso internacional, que se organiza cada
ano, participan profesores, investigadores, estudiantes
de doctorado y representantes de familias empresarias,
de todo el mundo, quienes tienen interés o investigan
sobre empresas familiares. Y es justamente en este as-
pecto académico — empresarial en el cual radica la im-
portancia y reconocimiento de IFERA, al ser un espacio
de encuentro entre los diferentes sectores relacionados
con la Empresa Familiar alrededor del mundo.

Uno de los logros mas sobresalientes en esta
participaciéon fue la postulacion del paper Im-
plementation of Good Corporate Go-
vernance Practices: in Colombian
Family and Non-Family Busines-
ses, de los autores Gonzalo Gémez,
Director de Area de Empresa
Familiar y Natalia Zapata, In-
vestigadora del grupo Empresa
Familiar, como mejor investiga-
cién en la categoria Award for
First-Time Presenter, por la
novedad en los resultados pre-
sentados.

Asi mismo, el Profesor Gonza-
lo Gémez fue Key Note Speaker
en el Family Business Day con
la conferencia Family protocols,
y adicionalmente presento dos
conferencias tituladas:

o Doctoral Consortium: Ac-
cessing Families: Helping Fa-
milies while Collecting Testa-
ble Data.

® Family Business Day: Wit-

38 siasiadNARRy.

INVESTIGACIONES

INALDE EN EL
FAMILY ENTERPRISE
RESEARCH ACADEMY
IFERA 2014

Las investigaciones presentadas en el congre-
so fueron:

1.CORPORATE GOVERNANCE: A Comparison
of Governance Codes in the World, a Model
For Latin American Family and Non-Family
Firms (Gonzalo Gémez y Natalia Zapata).

2. FAMILY TRAPS. Survey about Bad Prac-
tices that Affect Unity and Harmony in Co-
lombian Family Businesses (Gonzalo Gémezy
José Betancourt).

3. FAMILY PROTOCOLS AS GOVERNANCE
TOOLS: Understanding why and how family
protocols are important in family firms (Isabel
Botero, Maria Piedad Lépez, Gonzalo Gémez).

4.EMOTIONAL ATTACHMENT OF
& FAMILY MEMBERS AS THEKEY

DIMENSION OF SOCIO-EMO-
- TIONAL WEALTH: its contribu-
tion to psychological ownership
in family shareholders in family
firms (Maria Piedad Lépez).

5.IMPLEMENTATION

OF GOOD CORPO-

~» RATE GOVERNANCE

%" PRACTICES:in
Colombian Family
and Non-Family
Businesses (Gonza-
lo Gomez y Natalia
Zapata).
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INALDE

Creatividad innovadora
en marketing ***
Profesor: Ernesto Barrera
Duque, Ph.D.

Area: Direccién de
Marketing

FEBRERO

MBA-PDD PADE

5

Innovacién de modelos
de negocios: tecnologia
y agilidad

Profesor: Rafael Gomez
Nava, IPADE

Area: Direccién de
Produccién, Operaciénes
y Tecnologia

ABRIL

MBA-PDD PADE

14 15

Compliance: Su
importancia en las
decisiones directivas
Profesor Invitado
Area: Direccion
Financiera

AGOSTO

MBA-PDD PADE

26 27

Evaluacion de Juntas L
Directivas: ;Qué practicas oL
de las Juntas Directivas en
Colombia afectan el
desempeio econémicoy |—
familiar en las empresas ()
de familia?*** O
Profesor: Gonzalo

Gomez Betancourt, PhD.

- INALDE

Area: Family Business

MBA-PDD PADE

28

*** Continuidades tipo conferencia. Horario: 8:00 a 10:00 am.

ALUMNI

Los errores en la alta
direccion

Profesor: Jorge Llaguno,
Ph D. - IPADE

Area: Direccién de
Personas en las
Organizaciones

MBA-PDD PADE

25 27

Valoracion de activos
segun NIIF. Aplicacion a
la alta direccion
Profesor: Profesor
Invitado

Area: Direccion
Financiera

MBA-PDD PADE

14 15

Propiedad psicolégica en
la empresa familiar: ;Esta
empresa es realmente
mia...papa? ***

Profesor: Gonzalo
Gomez Betancourt, PhD.
INALDE

Maria Piedad Lépez
Vergara, INALDE

Area: Family Business

MBA-PDD PADE

9

Evolucion del entorno
econémico y social 2015
y perspectivas para el
2016 ***

Profesor: John Naranjo
Dousdebés

Area: Entorno Econémico

MBA-PDD PADE

27

FEBRERO

SEPTIEMBRE MAYO

NOVIEMBRE

Inteligencia analitica: de
la abundancia de datos a
la informacion estratégica
Profesor: Pablo
Sartor,Ph.D. - IEEM
Business School

Area: Andlisis de
Decisiones

MBA-PDD PADE

10 12

El valor y costo de la
transparencia
Profesor: Alejandro
Moreno-Salamanca,
Ph.D. - INALDE
Area: Direccién de
Personas en las
Organizaciones

MBA-PDD PADE

27 28

Creacion de valor
econémico y social: una
experiencia de Coca-Cola
FEMSA en Colombia
Profesor: Rolando
Roncancio Rachid, Ph.D. -
INALDE

Area: Politica de Empresa

MBA-PDD PADE

23 24

Valoracién de empresas
familiares: ;Se valora
igual una empresa
familiar a una no familiar?
Profesor: Luis Carlos
Bravo, PhD.

Gonzalo Gémez
Bentancourt, PhD. -
INALDE

Area: Family Business

MBA-PDD PADE

3 4

N
a4

SEPTIEMBRE MAYO

DICIEMBRE

Continuidades con Caso, horario: 7:00 a 10:30 a.m.

La concepcién y los
arquetipos de héroes
como modelos de
liderazgo social y
empresarial

Profesor: Rubén
Urtuzuastegui, Ph.D. - IPADE
Area: Direccién de
Personas en las
Organizaciones

MBA-PDD PADE

8 9

Tendencias del marketing:
neuromarketing, redes
sociales y Big Data ***
Profesor: Ignacio Osuna
Soto, Ph.D.

Area: Direccién de
Marketing

MBA-PDD PADE

14

3Como afecta el concepto
de familia establecido por
las cortes a las empresas
familares?

Profesor: Alejandro
Moreno-Salamanca,
PhD. - INALDE

Gonzalo Gomez
Betancourt, PhD. -
INALDE

Area: Family Business

MBA-PDD PADE

21 23

Continuidades 2015

ABRIL

AGOSTO

OCTUBRE

Fechas sujetas a cambio
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Ciclo de Formacién en Emprendimiento

Innovacién con el proceso usuario lider

® 17 de Febrero ’ B INALDE Business School

Economia Naranja: Modelos de negocio en el sector creativo UNIVERSIDAD DE LA SABANA
Profesor: Gonzalo Gomez Betancourt, Ph.D. - Fernando Parada

10 de Abril

Emprender a través de franquicias
Profesor: Ignacio Osuna Soto, Ph.D.

30 de Septiembre

Fortalecimiento de habilidades directivas a través de un
enfoque practico de la realidad empresarial

Finanzas para emprendedores
Profesor: Juan Pablo Davila, DBA ( ¢ )

8 de Octubre ‘

Conferencias de Desarrollo Profesional

Factores que generan la competitividad y

® 30 de Enero ‘ hacen la diferencia entre los ejecutivos

Programa Integral
- ’ I D de Direccion
’

25 de Junio

Bisqueda de trabajo a través de las redes sociales. .

15 de Octubre ‘ ;Qué buscan las empresas hoy?

Programa de Formacion
para Profesionales

Ciclo de Formacién Trabajo - Familia

® 29 de Abril ‘ Como fortalecer la relacion de pareja en el matrimonio
e 11 dejunio ‘ Como educar en las diferentes etapas del crecimiento de los hijos
16 de Julio ‘ Desarrollo de un caso sobre tematicas de familia
16 de Septiembre ‘ Educar a los hijos en la afectividad

T s Café con Programa de Direccion General
L S T e egoes para Pequenas Empresas
P e e gl Marzo 26

Mayo 21

Agosto 20 - Encuentro Emprendedores

Noviembre 5 -Reunién Anual Septiembre 18

Noviembre 12

Mas Informacion:
LAMS 2015 Tel.: 861 44 44 Ext.:16051
1 - 4 de Septiembre edime@edime.edu.co
www.edime.edu.co

Torneo de Golf
4 de Junio




EXECUTIVE
EDUCATION

PROGRAMAS DE ALTA DIRECCION

Nuestro portafolio de programas busca el fortalecimiento de una vision generalista e
integral de las organizaciones, de la capacidad de liderazgo y del pensamiento

estratégico necesario para enriquecer la toma de decisiones de la alta direccién.

PADE | PDG | PDD | PPyG

Programa de Programa de Programa de Programa de
Alta Direccion Direccion Desarrollo Propietarios
Empresarial General Directivo y Gerentes

INALDE prepara auténticos lideres con vision inteqral y humanista de las organizaciones

INALDE

Business School

executive-programs@inalde.edu.co
www.inalde.edu.co i e
- el UNIVERSIDAD DE LA SABANA
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