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no de los temas de
moda, y no solo en el
ambito empresarial, es la
innovacion. Se habla de
nuevas estructuras, de
paradigmas por romper, de empresa-
rios exitosos que se han convertido en
iconos de innovacion y de un sinnime-
ro de casos empresariales admirables,
a los que vale la pena acercarle la lupa.
Por eso, en esta edicion nos dimos
a la tarea de analizar el tema desde
diversos angulos, propuestos por tres
autores diferentes. Cada uno, des-
de su Optica y sus referentes, hablan
de las claves para estar de lleno en
el juego de la innovacion: desde los
‘mantras’ que caracterizaron a un li-
der revolucionario como Steve Jobs;
pasando por las oportunidades para
acelerar el desarrollo de los paises
emergentes, que solo se dara con una
apuesta a la innovacion; hasta ideas
para transformar las organizaciones,
pero basandose en las lecciones que
nos aportan los juegos, los nifios y su
particular manera de mirar el mundo.
A pesar de las diversas perspectivas
abordadas, el foco del buen directivo,
de la integralidad, de la cualidad visio-
naria y de la capacidad de transforma-
cién son el comun denominador en
todos los casos de innovacion presen-
tados en este especial de fin de afo.
Por otro lado, los invito a anali-
zar el debate que ha resurgido sobre
la desindustrializacion de Colombia,

Pedro Antonio Nifio Rodriguez
Director General de INALDE Business School

orientados por el Director del Area
de Entorno Econémico de INALDE.
La propuesta, ademas de revisar nues-
tro modelo de industrializacion para
determinar qué elementos deberian
considerarse en la definicién de una
politica industrial seria y que se aco-
mode al mundo globalizado, es seguir
trabajando en el mejoramiento de la
direccion tanto en la esfera publica
como en la privada.

En esta edicion también encontra-
ran una invitacion a reflexionar sobre
nuestra labor directiva, a la luz de la
influencia de la fe cristiana, a proposito
del Ano de la Fe (2013), proclamado por
el Santo Padre, Benedicto XVI, insistien-
do asi en su poder y belleza, que no se
aparta de la actividad empresarial.

Para finalizar, quisiera aprovechar
este espacio para enviar un salu-
do de reconocimiento y felicitacion,
en nombre de la Escuela, a Cata-
lina Escobar, una egresada que nos
ha hecho sentir muy orgullosos con
su nominacién a CNN Heroes 2012.
Por su trabajo, perseverancia y por
apostarle a un emprendimiento social
solido para el pais, muchas gracias.

A los demdas egresados gracias
por seguir creyendo en INALDE y por
trabajar hombro a hombro con no-
sotros en la transformacién de Co-
lombia a través de la formacién de
la alta direccién. Les deseo un 2013
lleno de éxitos personales, familiares
y empresariales.
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Desindustrializacion:
el debate

Vale la pena revisar nuestro modelo
de industrializacion y las medidas
gue hemos adoptado hasta hoy,
para dar algunas ideas sobre los
elementos que deberia contemplar
una politica real sobre el tema.

La innovacion
fio €S un juego de nifos

Ideas para transformar las
organizaciones a través de la
innovacion, pero basada en las
lecciones que nos brindan los juegos
y los nifos con su particular forma
de ver el mundo.
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Desindustrializacion:

el debate




John Naranjo Dousdebés
Director Area de Entorno Econémico,
Politico y Social de INALDE

Analisis «..

A raiz del debate que ha resurgido sobre la desindustrializacion en Colombia,
vale la pena revisar nuestro modelo de industrializacién y las medidas que he-
mos adoptado hasta el dia de hoy, para asi dar algunas luces sobre los elemen-
tos que deberian considerarse en la definicion de una politica que se acomode
a un mundo globalizado y dinamico.

0s buenas noticias: los datos ofi-
D ciales sobre el comportamiento

de la produccién industrial en
colombia sefalan que esta no ha deja-
do de crecer desde principios del siglo
pasado, hasta nuestros dias. Como es
natural, se presentan algunos retroce-
sos temporales, tal como sucedié en el
lapso agosto 98-mayo 99, tristemente
recordado por la crisis politica, econoé-
mica y de seguridad que enfrentd el
pais. El Grafico 1 muestra lo sucedido
desde 1980 en produccién industrial.
De otra parte, el personal ocupado en
la industria manufacturera ha venido
aumentando en la Ultima década, tal
como detalla el Grafico 2'.

Si esto es asi, ¢por qué se ha ge-
nerado el debate sobre el proceso
de desindustrializacién en el que se
encuentra Colombia? Para aclarar,
se entiende por este el proceso que
se acompafa por una pérdida de la
importancia del valor agregado del
sector industrial, con relacién al valor
total generado por todos los sectores
productivos (PIB), y una caida relativa
del empleo en ese sector, con respecto
al empleo total. Como se consigna

en el Grafico 3, la participacion de
la industria en el PIB ha evolucionado
desde una participacion del 6% en los
anos 30 del siglo XX, pasando por una
del 24% en 1974-1980 (se argumenta
gue por cambios metodolégicos en
la contabilidad nacional la cifra mas
realista para ese periodo fue cercana
al 19%), y descendiendo hasta el 12%
en agosto de 2012. El primer censo
industrial en Colombia data de 1945,
cuando el aporte industrial al PIB era
de 14-15%. El Grafico 4 consigna la
disminucién de la participacion del
empleo manufacturero.

De estos indices se concluye que
las manufacturas han perdido impor-
tancia en la generacién de ingreso
desde mucho antes de la famosa aper-
tura, posteriormente reforzada por la
reduccién de aranceles y restricciones
a la importacion adoptadas en 1991,
y luego por otro embate en 2008, en
el cual algo tuvo que ver la menor
trilla de café. Adicionalmente, las ma-
nufacturas cada dia aportan menos a
la generacion de empleo. Es decir, se
estaria cumpliendo con la definicion
gue se le da a la desindustrializacion.

Una de las hipdtesis que se traen a co-
lacion para explicar esa reducciéon de
la importancia de las manufacturas,
es que esta tendencia se observa en
los procesos de desarrollo de los pai-
ses cuando su ingreso per capita se va
incrementando: inicialmente, a niveles
muy bajos de ingreso, es la agricultu-
ra la que mas aporta a la creacién
de PIB; mas adelante, aparecen las
manufacturas que empiezan a cre-
cer hasta una determinada participa-
cion, para luego descender, tomando
su puesto el sector de servicios. En
Brasil, la produccion industrial des-
cendid del 30% del PIB, en los 70,
a 16% en afios recientes; en Chile y
México se registran las mismas ten-
dencias y a niveles similares. Sin em-
bargo, este agotamiento (inclusive
en China) empieza cuando el PIB per
capita se acerca a los US$10.000.
En nuestro caso se contempla la des-
aceleracién desde los 80, cuando
nuestro ingreso era muy inferior: del
orden de US$2.000.

Otra hipdtesis es que la desace-
leracién industrial es producto de la
bonanza minero energética. Si bien

1. Ver también articulo ‘Crecimiento industrial impulsa el empleo en el sector manufacturero’, publicado en el diario Portafolio el 23 de noviembre de 2012.
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Grafico 1
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Grafico 2

Personal ocupado de la industria manufacturera (miles)

2.900

2.700

2.500

2.300 |

2.100

I\L
: /\VA,/ N

A

%

1,900

2001 2002 2003 2004 2005 2006

es cierto que no se puede ignorar el
efecto de revaluacién del peso en el
abaratamiento de las importaciones,
tampoco se puede culpar a esta reali-
dad de un proceso que se inicié a me-
diados de la década del 70, cuando la
importancia del carbén y del petréleo
era reducida. De otra parte, a pesar
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Fuente: DANE

de que no es un gran generador de
empleo directo, no se pueden olvidar
los efectos positivos en demanda por
manufacturas que esta bonanza ha
producido con su participaciéon en el
PIB del 8% (mayor que la del sector
agropecuario); ademas, genera casi la
mitad de todos los ingresos de divisas

reportados por la Balanza de Pagos,
y representa el 80% de la inversion
extranjera directa y el 25% de los im-
puestos recaudados por el Gobierno,
sin incluir lo que este recibe por rega-
lias y los altos dividendos de Ecopetrol.

¢De donde venimos y qué
hemos hecho?

Debido a la desaceleracion manufac-
turera se debate sobre la adopcién
de una politica industrial que, como
fin Ultimo, deberia propender por la
creacion de empleo de calidad. De
otra parte, se argumenta que si se
marchitan las manufacturas, que tie-
nen mas productividad que el sector
agropecuario o que el sector de ser-
vicios, el PIB del pais se contrae; por
lo tanto, con esa politica se buscaria
evitar esa contraccion. Para aportar al
debate, entonces, parece oportuno re-
cordar de donde venimos y en dénde
estamos en el tema.

Como se sabe, durante muy buena
parte de siglo XIX, a diferencia de Ar-
gentina, Brasil y Chile, que iniciaron el
proceso industrial casi medio siglo an-
tes que nosotros, por varias razones se
hizo poca manufactura colombiana: la
sociedad, caracterizada por extrema po-
breza, calificaba la creacion de empresas
manufactureras como actividades excén-
tricas y de alto riesgo; no se entendia por
qué invertir el dinero de los adinerados
en esas actividades (las guerras civiles las
hacian arriesgadas); las tasas de interés
eran, generalmente, muy elevadas; ha-
bia dificultades para establecer asocia-
ciones como las sociedades anénimas,
y no se contaba con personal calificado
para operar las fabricas.

A principios del siglo XX, por las
dificultades de suministros de los afios
30, empezd a crecer el numero de
plantas industriales y el aporte de di-
cho sector al PIB, hasta llegar aproxi-
madamente a un 24% en los afos 70,
para luego descender, como se anoté



anteriormente. En nuestro caso, la
evolucién del sector ha sido estimula-
da por politicas arancelarias y medidas
para-arancelarias, como las licencias
de importaciéon que se adoptaron du-
rante esos afos. Colombia tenia el
arancel promedio mas alto de América
Latina en 1913, lo mantuvo muy ele-
vado, especialmente para bienes de
consumo y de capital, y no descendio
en términos de proteccion efectiva
durante los 90s. Siempre hemos adop-
tado politicas proteccionistas, no sola-
mente como medidas de emergencia,
sino de caracter permanente?. De he-
cho, el Global Competitiveness Report
2012-2013 nos da el puesto 123 entre
144 paises, por la cantidad de barre-
ras arancelarias y para-arancelarias
al comercio; el puesto 95 por el alto
nivel de tarifas arancelarias actuales,
y el puesto 140 por el coeficiente de
importaciones a PIB; es decir, tenemos
una economia cerrada, en un mundo
globalizado, a pesar de las famosas
aperturas y sentimiento general.

La primera etapa de
industrializacion

Estas politicas comerciales, que no solo
se dieron en Colombia, corrieron pare-
jas con una estrategia de sustitucion de
importaciones que se adoptéd durante
la Segunda Guerra Mundial y posterior
a esta, con el fin de acelerar el creci-
miento econdémico, remplazando las
importaciones que se estaban reali-
zando, y las futuras, por produccion
doméstica. Con estas intervenciones de
los gobiernos se pretendié aumentar la
rentabilidad del sector manufacturero,
protegiéndolo de la competencia exter-
na con aranceles, cuotas, subsidios o
impuestos a la exportacién que finan-
ciaban transferencias monetarias a las

empresas, u otras medidas tendientes
a elevar el precio relativo de los pro-
ductos manufacturados con relacion
a los de otros sectores de la econo-
mia. Como resultado, por ejemplo, los
agricultores y otros gremios tenfan que
pagar mas por los bienes industriales
gue adquirieran.

Un resumen de la secuencia de los
procesos de sustitucion de importacio-
nes y sus efectos puede ser el siguiente:

la mayor rentabilidad pretende incenti-
var la inversién doméstica en fabricas y
equipos. Si la proteccién es alta, se in-
duce a la creacion de numerosas plan-
tas, muchas de las cuales son peque-
fas, poco eficientes, y pueden provocar
sobre-capacidad de produccién en al-
gunos sectores que atienden el mer-
cado domeéstico; pero como se busca
generar ventajas por la especializacion,
es comun que las politicas incluyan el

Grafico 3
Participacion de las manufacturas en el PIB (%)
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Grafico 4
Participacion de las manufacturas en el empleo (%)
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2. Para saber mas, Echavarria, Juan José y Villamizar, Mauricio, (2006). ‘El proceso colombiano de desindustrializacion’, en Borradores de Economia,

No. 361. Banco de la Republica.
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(¢ Paises que en los
50s promovieron

exportaciones y

no restringieron
importaciones,
crecieron en su

PIB manufacturero,
contrario a lo que se
podria pensar. 13

uso de permisos o licencias para que
otras industrias, inclusive de capital
doméstico, no entren a competir y asf
evitar exceso de capacidad instalada?.

Esta primera etapa de sustitucién
empieza habitualmente con altos be-
neficios y pocos costos sociales; pero,
con el tiempo, la ausencia de econo-
mias de escala, debida al pequefo
mercado interno y al bajo ingreso de
sus consumidores, va reduciendo el
incentivo econémico. Al inicio, el ta-
mano limitado del mercado no es una
gran restriccion a la eficiencia, pues
se usan equipos de baja tecnologia
con reducidos costos fijos, y la dife-

L e T, T
\ \’.ﬂfl;‘?*-:‘_.\g.l‘!fj: -_
e LOROL

rencia de precios con lo importado es
poca (si la hay, los costos de transpor-
te internacional la absorben); tal es el
caso de plantas de textiles, articulos
de cuero, productos de madera, cal-
zado, y algunos productos alimenti-
cios. En este estado del proceso, las
manufacturas tienden a crecer mas
rapido que el PIB, pues atienden la
demanda doméstica y sustituyen im-
portaciones.

La primera etapa de sustitucién
de importaciones permitié a muchos
paises que la adoptaron tener éxitos
entre las décadas del 50 y 70 del siglo
pasado. En el caso colombiano, el cre-




cimiento promedio anual del PIB para
el periodo 1953-1973 fue de 2%, y el
del valor agregado de las manufacturas
del 6%; por lo tanto, la participacion
de estas como generadoras de em-
pleo e ingreso, crecid en los 70 hasta
un nivel cercano al 20-24% del PIB.
Pero una poblacién pequeda (24 mi-
llones en 1974), con mas del 70% en
condiciones de pobreza y un reducido
mercado interno en términos de po-
der de compra, limitaron la expansion.
(Cabe anotar que paises que adoptaron
desde mediados de los 50s politicas
de promocion de exportaciones y no
restringieron importaciones, como Co-
rea, Singapur y Taiwan, mostraron cre-
cimientos del PIB manufacturero entre
15% y 20% anual).

Como resultado de esta primera
etapa de industrializacién, la estructura
del sector manufacturero en los afos
70 se concentrd, como era de esperar-
se, en la produccién de bienes de con-
sumo no duradero: alimentos, bebidas,
productos de tabaco, etc. (60%); a los
bienes intermedios como refinacion
o caucho les correspondié un 30%, y
a los bienes de capital (maquinaria y
equipo), solamente un 3,6%.

La segunda etapa

Cuadro 1

Estructura manufacturera en 1975

Conceptos

Industria manufacturera

Café elaborado

Carnes y preparados
Transformacion de cereales
Productos lacteos

AzUcar y derivados

Bebidas

Tabaco elaborado

Otros alimentos elaborados
Textiles, confecciones y cueros
Madera y muebles de madera
Papel e imprenta

Quimicos y caucho

Productos de la refinacion del petréleo

Minerales no metalicos elaborados
Metdlicos de base y elaborados
Magquinaria y equipo

Material de transporte

Industrias diversas

1975
100,0%
13,6%
3,4%
51%
1,6%
2,7%
9,0%
2,9%
2,6%
15,3%
2,2%
6,0%
11,0%
5,6%
4,9%
5,9%
3.6%
3,1%

1,6%
\

Pasado el tiempo, la produccién de
es0s bienes de consumo es mas que
suficiente para atender el mercado in-
terno y se tiene que decidir si competir
con ellos en el mercado internacional
0 empezar a sustituir otras importa-
ciones y producir nuevos bienes de
consumo durables o industriales mas
complejos. En esta etapa, la exporta-
cion de manufacturas no es facil, pues
los costos de produccion han sido su-
periores a los internacionales y por eso
se han protegido.

Entonces se procede, como se-
gunda etapa, a sustituir importacio-

nes de bienes mas sofisticados. Estos
requieren plantas que ya no pueden
ser pequenfas, tecnologia mas mo-
derna, personal mejor calificado e
inversiones mas cuantiosas, muchas
de las cuales son efectuadas con re-
cursos publicos, impuestos de desti-
nacion especifica, deuda contratada
por los gobiernos, o a través de con-
glomerados de familias poderosas;
ademas, para operar eficientemente
deben aprovechar economias de es-
cala propias de estos procesos.

Fuente: DANE

Como resultado de estas politicas,
por ejemplo, Argentina contd con
cinco plantas de automoviles para un
mercado de solo 20 millones de perso-
nas de ingreso medio; y Uruguay, con
mucho menos poblacién, 3,5 millones,
oper6 10 fabricas. De igual manera,
nuestro Instituto de Fomento Industrial,
IFl, y los bonos para financiar siderurgi-
cas fueron de ese periodo.

Con producciones que utilizan la
capacidad instalada a niveles muy
bajos con relacién a los de paises in-

3. Scott, Bruce R., (2011). Capitalism. Its Origins and Evolution as a System of Governance. Springer.

Edicion 35 | Revista INALDE| 9



Analisis «..

Grafico 5

Colombia: Distribuciéon porcentual de la produccion
segun tipo de bien (Agosto 2012)

Construccion

Consumo
42%

Cuadro 2

D\ 4

Sectores generadores

del 50% del PIB

manufacturero
Refinacion 14,4
de petréleo
Bebidas 9,8
Hierro y acero 4,3
Productos de 4,0
plastico
Productos lacteos 3,1
Fabricaciéon de 3,2
cartén y papel
Confecciones 3,1
Ingenios azucareros 2,3
Edicion e impresion 3,4
Muebles 1,2
Productos de café 1,1
Subtotal del PIB 50

Fuente: DANE
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Intermedios
38%

Capital
12%

Fuente: DANE

dustrializados, los costos unitarios
y sus precios son altos, se requieren
protecciones muy elevadas que de-
fiendan la produccién doméstica de
la competencia extranjera, y sus posi-
bilidades de competir en el mercado
externo son limitadas. Los comprado-
res internos de estos productos son,
por lo general, otros manufactureros
gue tienen que pagar precios eleva-
dos, reduciendo asi su competitividad
y, a la vez, para defenderlos a ellos, se
aumentan aun mads las restricciones
y regulaciones a la importacion de
otras manufacturas, lo que hace mas
dificil el crecimiento de la economia.
Como se sabe, una solucién muy
utilizada para aprovechar las econo-
mias de escala es promover mono-
polios, acompafiados de controles de
precios, que seran mas eficientes o
no dependiendo de la buena relacion
entre reguladores e inversionistas. En
estas circunstancias, la necesidad de
mejorar la gerencia y la eficiencia de
la firma, la innovacién y la competiti-
vidad pasa a un segundo lugar.

La situacion actual

La estructura del sector manufacturero
ha cambiado con el tiempo (ver Cua-
dro 1). Seguin el DANE, la distribucion
actual es la sefialada en el Grafico
5, y como se observa, los bienes de
capital han aumentado su participa-
cion. El Cuadro 2 sefiala los sectores
gue aportan hoy dia el 50% del PIB
manufacturero.

El cambio de esta estructura ha es-
tado acompanado de un incremento
en productividad laboral. Si el indice
de la relacién valor agregado en pe-
sos constantes/empleo total en ma-
nufacturas para 2001 fue 100, este
aumentd hasta 127 en 2006 y luego
se redujo a 116 en 2011 (ver Grafi-
co 6). Ese comportamiento refleja un
crecimiento promedio en dicho perio-
do del 1,7% anual. Por su parte, el
aumento del salario minimo real para
el periodo 2001-2011 fue también
del orden del 1,7% anual; por ende,
el costo unitario laboral promedio de
las manufacturas en ese periodo no
aumentd. Sin embargo, ese prome-
dio esconde diferentes conclusiones,
dependiendo del sector industrial de
que se trate.

De acuerdo con la encuesta anual
manufacturera del DANE para 2010,
el 85% de los establecimientos (unos
8.454) tienen menos de 100 emplea-
dos y solo generan el 18% del PIB,
mientras que el 15% de estableci-
mientos (1.492) tienen méas de 100
empleados y aportan el 85% del PIB.
Es decir, la gran mayoria de las fa-
bricas son pequenas y corresponden
a la primera etapa de sustituciéon de
importaciones (la mitad de todos los
establecimientos tiene menos de 20
empleados); para la segunda eta-
pa solo se cuenta con un reducido
numero, a pesar de que responden
por gran parte del valor agregado



(PIB) industrial. El Grafico 7 muestra
como esta generado el PIB industrial,
segun tamano y numero de estable-
cimientos.

Teniendo como fuente las series
estadisticas de la muestra manufac-
turera del DANE para 2010, y ela-
borando algunos célculos, se puede
afirmar que la productividad laboral
es muy alta en productos derivados
de la refinacion del petréleo; le si-
guen, a niveles mucho menores, la
fabricacion de cigarrillos, bebidas,
vehiculos, hierro y acero, refinacién
de azucar, productos de café, lacteos,
molineria y papel.

Asi mismo, es baja la productivi-
dad laboral en la fabricacién de calza-
do y articulos de cuero, de prendas de
vestir, de tejidos y textiles... es decir,
en productos de consumo muy tra-
dicionales de nuestras manufacturas,
lo que sorprende después de tantos
anos de politicas proteccionistas. De-
safortunadamente, en la fabricacion
de bienes de capital e intermedios los
indicadores de la productividad laboral
son bajisimos, y la lista es larga: pasa
por la fabricacion de productos de
caucho, plastico y vidrio; de partes y
piezas para automoviles; de motores;
de carrocerias; de aparatos de radio y
TV y, en general, de cualquier maqui-
naria o bien de capital.

¢Qué hacer y como?

Con estos antecedentes, la pregunta
que se puede formular es: ;Qué ha-
cer para que la industria recupere su
dinamismo y pueda asi generar mas
empleo de calidad?

Lo primero seria aprender de la
experiencia y no volver a adoptar las
politicas industriales y comerciales que
no prosperaron en décadas pasadas y
gue estimularon empresas ineficientes
y buenas rentas a sus propietarios.

Grafico 6
Produccion manufacturera real por empleado (indice)
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Grafico 7
PIB industrial, segiin tamafo y nimero de establecimientos
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Lo segundo es fijar claramente
cual es el objetivo que se busca pro-
mocionando la industrializacion. ¢Es
méas empleo de cualquier tipo o de alta
calidad? ¢Es defender los sectores que
tenemos o crear nuevos? ¢Es aumentar
el PIB de la nacion?

Lo tercero es reconocer la diversi-
dad en cuanto a generacion de empleo
y valor agregado que se da dentro del
sector manufacturero; esto de por si
llevaria a la compleja seleccién de los
sectores “prioritarios” a desarrollar, en
un mundo globalizado y tremenda-

Fuente: DANE

mente dindmico. Solamente aquellos
en los que el pais tiene clara ventaja
comparativa (en términos escuetos:
¢ Qué tenemos nosotros que los demas
avanzados o emergentes no tienen y
lo demandan?) serian los apropiados
a escoger.

Cuarto, se debe observar que las
brechas en productividad entre las em-
presas manufactureras son considera-
bles y no es razonable aplicar a todas
la misma politica. El limitado ahorro
interno, que financia la inversion, debe
dirigirse a las empresas que tienen ma-

Edicion 35 | Revista INALDE| 11
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yor productividad; si se dirige a las de
baja, el PIB del palis crece menos.

Quinto, si lo que nos interesa es
crear PIB y trabajo de alta calidad y
formal se tendrian que incentivar em-
presas modernas grandes y formales
con alta productividad laboral. Las pe-
guenas, que son la gran mayoria, tien-
den a contratar muchos empleados
informales con minima capacitacion, y
son poco productivas; muchas, incluso,
buscan evadir impuestos y no pagar
costos laborales legales.

Sexto. Si un empleado del sector
manufacturero es menos productivo
en esa labor que en el sector servicios
y se traslada a este ultimo, la reduccién
de empleo en manufacturas no debe
preocupar, pues el PIB crecerd alin mas.

Séptimo. Urge adoptar una politica
de Estado. jHemos tenido cuatro dife-
rentes ‘politicas’ en los Ultimos veinte
anos!

¢Como mejorar la
productividad laboral?

Si las anteriores consideraciones son
aceptadas, entonces, una buena po-
litica industrial debe incentivar la pro-
ductividad laboral. Como se sabe, esa
productividad es funcién de la alta
calidad y tecnologia del capital fisico
(maquinaria y equipo con que se la-
bora), del capital humano de mano
de obra que opera las empresas, y
de la Productividad Total de Factores
(PTF) de la economia.

Lo anterior implica: no operar con
tecnologias obsoletas o desechadas
por los competidores; oferta de perso-
nal con educacion técnica especializa-
da de alta calidad y que corresponda
a los requerimientos de los equipos
(durante la crisis que se vive en Esta-
dos Unidos se observa que el empleo
para los que tienen educacion supe-
rior no se ha reducido, sino que ha
desplazado a los que no tienen titulo
universitario); reconocer que con los

acuerdos comerciales y TLCs firmados,
y por firmar, la proteccion a la industria
domeéstica, en el corto plazo, desa-
parecera: habrd mas competencia y,
por tanto, se demandara mas esfuerzo
para aumentar la productividad en las
empresas.

A su vez, la PTF aumenta con: es-
tabilidad macroeconémica (inflacion
reducida, crecimiento sostenido, ba-
jas tasas de interés, capacidad para
ejecutar politicas contra ciclicas, etc.);
infraestructura y adecuada localiza-
cion de las plantas para facilitar su
acceso al mercado internacional; un
sector financiero eficiente que per-
mita reducir el costo del capital (ma-
quinaria y equipo que, como se dijo,
deben ser de Ultima tecnologia) y los
altos margenes de intermediacién
en términos reales con que opera
este sector; y mejoras sustanciales
en los indicadores Doing Business,
en especial los referentes a eficiencia
de la justicia, trabas burocraticas y
corrupcion.

Pero hay algo mas: si se quiere
gue la aceleracién industrial vaya
acompanada de mayor empleo pro-
ductivo (el que paga mejores sa-
larios), es necesario acabar con la
competencia desleal de las empresas
informales, impulsada por los car-
gos tributarios conocidos como pa-
rafiscales y algunos subsidios que las
estimulan. Si las informales pagan
salarios bajos y las eficientes altos,
estas Ultimas se animan a contratar
menos personal y mas equipo.

Ingredientes de la politica

De no cumplirse con los criterios an-
teriores, cualquier politica industrial
que se adopte tendra un precario
éxito. Se sabe qué obstaculos, regu-
laciones tributarias y procedimientos
poco amigables contintian vigentes
desde tiempo atras. Habria que so-
lucionarlos como primer punto de la

Analisis «..

kL En Colombia urge
adoptar una politica
de Estado respecto
al tema industrial, y
esta debe incentivar
la productividad
laboral.yy

agenda industrial, y mucho tiene que
ver con las sentencias de las Cortes
y las leyes que regulan el mercado
laboral. Ardua labor desarrollar un
sector manufacturero sin el consenso
de la mano de obra.

El segundo punto seria no em-
pezar de cero y, con base en el ma-
terial que diferentes estudiosos han
sugerido como politicas, avanzar en
la definicion de los objetivos, herra-
mientas y monitoreo que tendria la
politica y el plan industrial. En esto
hay que incluir el punto de vista del
Gobierno actual, resumido en el do-
cumento ‘Politica de Desarrollo Em-
presarial, del Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo’ y que contempla
varios programas adelantados por un
gran numero de agencias del Estado
en temas como comercio exterior,
politicas tributarias, acceso a finan-
ciamiento, incentivos a la inversion,
uso de tecnologia, promocién al em-
prendimiento, innovaciéony financia-
miento a empresarios e innovadores,
planes regionales para la utilizaciéon
de las regalias, etc. Temas de la mis-
ma relevancia se abordan en docu-
mentos como ‘Hacia una politica in-
dustrial de Nueva Generacién para
Colombia’, de Astrid Martinez y José
Antonio Ocampo, e ‘Innovacién: Ele-
mento indispensable para una politi-
ca industrial de Nueva Generacién’,
de Marta Lucia Ramirez, asi como en
documentos importantes del Con-
sejo Privado de Competitividad y de

Edicion 35 | Revista INALDE| 13
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LLNos estancamos en
la primera etapa de
industrializacion.

La proteccion al
sector manufacturero
no ha sido adecuada
para asegurar un
dinamico crecimiento
industrial. 79

Fedesarrollo. También se deben tener
en cuenta aportes como los de Juan
José Echavarria S, Guillermo Perry R.
y los de la academia.

Sin embargo, este avance no se
podra dar sin contar con instituciones
de alta calidad y buena gerencia. Algo
se ha construido desde el punto de vis-
ta institucional: el Sistema Nacional de
Competitividad con sus integrantes: la
Comisiéon Nacional de Competitividad
e Innovacién; las Comisiones Regio-
nales de Competitividad; los Comités
Técnicos Mixtos, y el Consejo Privado
de Competitividad. No obstante, y a
pesar de los trabajos y acciones que
estos organismos realizan, la opinién
publica mayoritaria considera que no
hay una estrategia de Estado de largo
plazo sobre como evitar la contraccion
del sector manufacturero. Esta realidad
sefiala la necesidad de perfeccionar

la estructura institucional, que facilite
el dialogo entre los sectores publico
y privado. Ideal seria una institucion
con capacidad y responsabilidad para
dirigir y adelantar el proceso, y para
construir consensos entre los actores,
gue aseguren la permanencia en el
tiempo de la politica y evite que esta
cambie con cada gobierno elegido.
Asi mismo, esa institucion debe mo-
nitorear el proceso y rendir cuentas
periodicas de los éxitos, tropiezos y
fracasos. El problema no puede estar
solamente en manos del Ministerio de
Comercio.

En resumen...

Nos estancamos en la primera etapa
de industrializacién. Los diferentes ti-
pos de proteccién al sector manufac-
turero no han sido adecuados para
asegurar un dindmico crecimiento
industrial, especialmente desde prin-
cipios de los afos 80. Actualmente,
contamos con una gran cantidad de
empresas que aportan una muy pe-
qguena parte del valor agregado in-
dustrial, muchas de ellas informales,
con productividades laborales bajas
y costos unitarios laborales altos y no
competitivos en la produccion de bie-
nes de consumo y de capital (en estos
ultimos las productividades son bajisi-
mas). Si a estos costos se suman las al-
tas tasas de interés aplicables al capital
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y la revaluacion de la moneda, no es
extrafio que el fendmeno de la desin-
dustrializacion se esté presentando.

A pesar de las acciones positivas
que esta desarrollando el sector publi-
co para fortalecer el sector manufac-
turero, estas se ven como elementos
aislados, no coordinados y de facil
modificaciéon por la reglamentacién
de los agentes gubernamentales. Ade-
mas, parece no haberse vinculado y
comprometido al sector privado sufi-
cientemente en los objetivos, herra-
mientas y ejecucién de las mismas.
Hace falta terminar el proceso de dia-
logo para convertirlo en una politica
de Estado verosimil y estable.

Para terminar, llama la atencién
en los documentos sobre el tema la
poca importancia que se le da a la
calidad de la direccion empresarial.
Se sabe que contamos con muchos
empresarios exitosos; sin embargo,
el mundo tiene percepciones que son
inquietantes. Basta referirse al Global
Competitiveness Report 2012-2013.
Colombia tiene muy mala calificacion
y venimos descendiendo en credibili-
dad de los gerentes, absorcién de tec-
nologia, innovacion, gastos de las em-
presas en investigacion y desarrollo,
delegacion de funciones, capacitacion
de los trabajadores y eficiencia de las
juntas directivas. Sin reconocer estas
incompetencias y buscar su solucion,
poco se podra esperar. o

ABSTRACT: Stemming from
the debate which has resur-
faced about the deindustrial-
ization in Colombia, it is worth
revising our industrialization
model and the measures we
have so far adopted, in order
to shed some light upon the
elements which ought to be
considered in the definition of
a policy fitting a globalized,
dynamic world.




1S0 9001: 2008
1S0 14001: 2004

BUREAU VERITAS
Ci tion

SERVICIOS EN INGENIERIA

Soluciones Infraestructura Consultoria

Inred.com.co
Siganos en: 5 @INREDinred m Inred Ltda. @ Linkedin Inred.

Cra49#87-41/Tel..+57(1) 756 86 70 / 57(1) 7 56 86 71 / www.inred.com.co / Bogotd - Colombia




Como gestionar el lado

oscuro del crecimiento®




“La empresa actual es como una resor-
tera, y cada vez se tira mas de la goma.
O la china sale despedida a gran dis-
tancia o el golpetazo que recibiremos
en la cara sera violento”. Asi es como
el CEO de una empresa tecnolégica in-
novadora describi6 la ejecucion de una
estrategia de alto crecimiento. Y eso es
ciertamente lo que ocurre en muchas
firmas parecidas: existe una tension
enorme entre el éxito y el fracaso, y la
misma accion puede lograr unos re-
sultados excelentes o ser totalmente
contraproducente.

En el mundo de los negocios, el
crecimiento es visto como el objetivo
ultimo y la medida fundamental del
éxito. Indica la vitalidad de una em-
presa y viene a demostrar que esta ha
elegido la estrategia adecuada y que
su liderazgo es eficaz. Es mas, cuando
la empresa tiene detras una historia
de crecimiento exitoso, le resulta mas
facil atraer no solo a inversores, sino
también a proveedores, clientes y so-
cios para sus alianzas estratégicas, mas
dados a apostar por una organizacion
grande y en continuo crecimiento.

Pero solemos olvidar que el creci-
miento no es lineal. Una “historia de
éxito” puede ocultar duros periodos
de reduccion de némina, la pérdida
de clientes cruciales, el fracaso de pro-
ductos u otras complicaciones deri-
vadas de acontecimientos internos o
externos, como ilustra el caso de una

* Articulo publicado en /ESE insight.

Marc Sosna
Investigador del departamento de Iniciativa
Emprendedora, de IESE (Espafia)

M. Julia Prats
Profesora adjunta del departamento
de Iniciativa Emprendedora, de IESE (Espafia)

empresa tecnoldgica britanica que he-
mos estudiado.

La historia empez6 bien: Elpmax
Technologies (nombre ficticio a pe-
ticion de la empresa), una start-up
del sector de las telecomunicaciones,
logro financiarse cdmodamente con
capital riesgo y presagiaba un creci-
miento rapido, asi como un futuro
prometedor. La situacién cambié re-
pentinamente cuando los operadores
tuvieron que pagar la enorme factura
de las licencias 3G, lo que se tradujo
en un recorte considerable de la inver-
sion y unas condiciones del mercado
muy competitivas para las empresas
pequefas, que pugnaban por dejar
atados sus proyectos.

Luego, un rayo de esperanza:
la empresa consiguié cerrar un me-
gacontrato con AT&T Cable, el ope-
rador de cable méas importante de
Estados Unidos. Pero justo cuando iba
a hacerse efectivo, un operador de
cable rival, Comcast, adquirié AT&T
Cable e hizo pedazos el contrato.

Poco después, la empresa cerré
otro contrato, esta vez con Time War-
ner Cable, el segundo operador de
cable de Estados Unidos. De nuevo,
justo cuando se ultimaban los detalles,
Time Warner adquirid AOL y el acuer-
do fracasé.

La pérdida de ambos contratos tuvo
un coste altisimo. La empresa habia in-
vertido mucho para hacerse con un ne-

gocio que a la postre no se materializd,
y se vio obligada a adoptar una politica
de supervivencia. La presiéon del funda-
dor se hizo tan intensa que el Consejo
de Administracion y los inversores lo
sustituyeron por un CEO externo. Sin
embargo, este no fue el final de la histo-
ria, como veremos mas adelante.

Cuatro cambios de actitud

Cuando los intentos de crecer fraca-
san y las cosas empiezan a ponerse
feas, surge una situacion desconocida.
Gestionar adecuadamente estos mo-
mentos es decisivo, pues va en ello la
muerte repentina o la supervivencia a
largo plazo de la organizacion. En este
lado oscuro del crecimiento, tanto la
empresa como el CEO reciben presion
por todas partes y los reveses son mo-
neda corriente.

Aunque nuestra investigacion es
valida para muchas empresas, en este
articulo nos centrare mos en las fir-
mas jovenes, innovadoras y de alto
crecimiento. Y es que la gestion del
crecimiento en las fronteras de la
tecnologia y de la innovacién impli-
ca lidiar con una sucesién aparente-
mente interminable de crisis: no solo
deterioros econémicos excepcionales,
sino también dificultades diarias. Asf,
estas empresas tan activas ofrecen
lecciones muy Utiles para la pronta
gestion de pequefas crisis, antes de
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que estas amenacen la supervivencia
del negocio.

Los testimonios recogidos en el
estudio sugieren que los CEQ, aun
cuando hayan levantado un nego-
cio gracias a su propia determinacion,
suelen bloquearse frente a la adversi-
dad, lo que tiene consecuencias ne-
gativas tanto dentro como fuera de
la empresa. La mayoria de los lideres
apenas reflexionan sobre como las
estrategias de alto crecimiento y los
fracasos en la consecucion de los obje-
tivos pueden afectarles personalmente
y cémo podrian sobrellevarlos mejor.

Para comprender mejor esta cues-
tién, hicimos un seguimiento a 112
CEO de empresas jovenes e innovado-
ras de mas de 20 paises y diferentes
sectores, durante cinco anos. Investi-
gamos tanto sus resultados positivos
como los negativos.

Como era de esperar, pudimos
comprobar gue el crecimiento nunca es
lineal, sino altamente volatil, con picos
y valles extremos. En las trayectorias de
crecimiento casi siempre aparecen crisis
profundas. Pero, por encima de todo,
la gestion del crecimiento presenta una
paradoja: las actitudes necesarias para
gue una empresa crezca en épocas de
bonanza pueden convertirse facilmen-
te en una trampa en épocas de vacas
flacas. Las posibilidades de éxito au-
mentan considerablemente cuando las
empresas son conscientes de este pro-
blema y cuentan con las capacidades
para gestionarlo.

El éxito en la gestion de los altiba-
jos del crecimiento depende de algo
mas que de la suerte. La capacidad
de pasar de un modo de crecimiento
a otro de crisis y viceversa exige unas
competencias personales solventes. En
concreto, identificamos cuatro cam-
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bios de actitud que los lideres deben
efectuar para ser eficaces en entornos
volatiles. Algunos de estos cambios de
actitud son intuitivos, otros no, pero lo
que los sustenta a todos es la capaci-
dad de mantenerse fieles a un sistema
de valores solidos.

1. De luchar contra los
esceépticos a colaborar
con ellos

Se suele pensar, y hasta cierto punto
es asi, que los emprendedores han de
tener la piel dura para perseguir sus
objetivos sin miedo, sobre todo a la
hora de lidiar con quienes dudan de
la viabilidad de sus ideas. Para crecer,
los emprendedores han de perseve-
rar y luchar contra los mas escépticos
(desde los primeros clientes, hasta in-
versores, socios y otros).

Una de las emprendedoras de
nuestro estudio describio asi el pano-
rama que se encontré cuando quiso
lanzar una nueva empresa de Tl en el
sector de la seleccion de personal: “Ni
el capital riesgo ni los bancos tenian
ninguna intencion de invertir en otro
proyecto de Tl, y menos en uno rela-
cionado con los recursos humanos, un
area de negocio nada atractiva y que
ya tenia muchos competidores que
perdian dinero”.

A pesar de sus intentos de recau-
dar fondos, nadie solt6 un euro. No
obstante, la emprendedora se presen-
td a varios concursos para acceder a
mas inversores, con un objetivo doble:
venderles el proyecto idea, pero tam-
bién recabar su opinién.

Al final, gano premios a la “mejor
idea emprendedora” y al “mejor ele-
vator pitch (presentacion de la idea de
negocio)” en concursos patrocinados

por una escuela de negocios europea
y por el proveedor global de RRHH
Adecco, entre otros. Poco después
fundé su empresa y logré financiarse
con capital riesgo. En definitiva, esta
emprendedora es una prueba eviden-
te de la famosa frase del indomable
Winston Churchill: “Nunca te rindas,
nunca, nunca, nunca, nunca...”.

Pero tener la piel demasiado dura
también puede ser un inconveniente,
sobre todo en tiempos de crisis, cuando
se intensifica la presion de los clientes,
los inversores de capital riesgo y otros
grupos de interés. La misma fortaleza
que al principio propulséd la empresa
puede transformarse rapidamente en
una forma rigida de autodefensa.

En las primeras etapas, la senda
del crecimiento suele ser cuesta arriba.
Y si el emprendedor esta convencido
de que va en buena direccion, le sera
mas facil resistir y escuchar a quienes
le rodean para mejorar su producto,
servicio o modelo de negocio.

Pero cuando las cosas se compli-
can y la empresa entra en una espiral
de crisis, resulta tentador cerrarse u
ocultarse, aislandose en un lugar apa-
rentemente seguro.

Aungue sigue siendo importante
perseverar y no perder de vista los ob-
jetivos, también lo es estar abiertos a
las aportaciones externas y aceptar las
criticas. El problema surge cuando la
perseverancia, mal entendida, se con-
vierte en obstinacién y actitud defen-
siva, y el CEO no reconoce sus errores
y se cierra a la opinién, tan necesaria
como valiosa, de los grupos de interés.

En tiempos de crisis, los empren-
dedores que tuvieron éxito fueron
los que no se cerraron a las criticas y
trabajaron estrechamente con inver-
sores y grupos de interés, aun cuan-
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do estos les atacaran. Es una actitud
para destacar, puesto que a veces las
soluciones proceden de los detracto-
res o de quienes cuestionan nuestra
capacidad como lideres. Ademas, es-
tas personas suelen ejercer un gran
poder en el futuro de la empresa.
También hay quien se dedica a
justificar sus decisiones pasadas o
malgasta su energia en enfrenta-
mientos personales, haciendo de su
capa un sayo y descartando cualquier
consejo externo. Pero se trata de re-
acciones peligrosas, tal y como pudo
comprobar un CEO: viendo que su
estrategia apenas daba resultados,

decidié ignorar las criticas de su Con-
sejo de Administracion. La situacion
financiera de la empresa empeoro,
y el presidente se vio abocado a ha-
blar directamente con los clientes,
instandoles a que pidieran al CEO
gue reconsiderase su estrategia. La
presion de los clientes terminé por
convencer al CEO. Pero para cuando
intenté cambiar de direccion, uno de
los socios principales ya habia cance-
lado su contrato con la empresa, lo
que desencadend un efecto dominé
en otros socios y clientes, que aban-
donaron el barco. Al final, la empresa
quebro.

Edicion 35 | Revista INALDE| 19



20| Revista INALDE | Edicion 35

Si hubiera reaccionado de manera
diferente, otro gallo habria cantado,
como le sucedié al fundador y CEO
de una start-up de alto crecimiento
que perdid el 100% de sus ingresos
reales y previstos, en el transcurso de
unos pocos meses, cuando su merca-
do se hundié repentinamente.

Las seis firmas de capital riesgo de
su Consejo de Administracion que-
rian despedirlo, pero el CEO perma-
necio optimista y abierto, trabajando
estrechamente con los inversores.
Incluso empezoé a buscar a su propio
sustituto, tal y como le solicitaron.
Entre tanto, logré darle la vuelta a
la empresa vy, al final, el Consejo se
convencié de que era la persona ade-
cuada para seguir liderandola.

Para poder efectuar este cambio,
conviene admitir la realidad lo an-
tes posible y ante todo el mundo, lo
gue incluye una valoracién realista
de los propios errores, ademas de los
imponderables. Es vital permanecer
abiertos a las opiniones ajenas, sobre
todo las de los criticos mas feroces,
algo que sin duda requiere humildad.
Solo entonces se puede empezar a
cimentar la colaboracion mutua en la
busqueda de soluciones.

2. De protagonista
a catalizador

Solemos ver a los CEO como prota-
gonistas: asumen toda la responsabi-
lidad de los resultados de la empresa;
todo lo que pasa y sus consecuen-
cias se consideran fruto directo de
sus acciones. Aungue esta actitud de
“soy el amo de mi destino” se valora
como especialmente beneficiosa en
las compafias emprendedoras, no
tarda en volverse contraproducente
cuando la empresa entra en crisis.
La confianza puede desinflarse y el
resultado son sentimientos de culpa:
respecto a los inversores que aporta-
ron capital; a los empleados que tal
vez haya que despedir, y a los clientes



que confiaron en los productos de la
empresa.

Estos sentimientos pueden agravar-
se cuando quienes se ven mas afectados
por la crisis pasan a acusar abiertamen-
te al CEO. Si no se gestionan adecua-
damente, pueden poner en peligro
la eficacia y el tino de las decisiones
futuras o retrasar las decisiones dificiles
pero mas necesarias que nunca.

Aunque es fundamental asumir la
responsabilidad de los propios erro-
res, también lo es entender hasta qué
punto los factores externos desencade-
naron la crisis, para que todos esos sen-
timientos negativos no nos abrumen ni
nos distraigan de la tarea mas urgente:
hallar soluciones a los problemas. A
este respecto puede ser de gran ayuda
el asesoramiento externo.

En general, los CEO deben verse
a si mismos como “catalizadores”; es
decir, personas que forman parte de
un sistema con variables incontrolables
(o parcialmente incontrolables). A partir
de estos factores, intentan estimular
una reaccion, cambio o evolucién posi-
tivos, al tiempo que reconocen que no
son todopoderosos. Conviene dedicar
tiempo y energia a estudiar una pers-
pectiva diferente de por qué y cémo
se torcio todo, ya que las respuestas
tendran un gran impacto en el compor-
tamiento posterior.

En el caso de Elpmax Technologies,
la sustitucion del fundador puede pa-
recer una decision muy dura, ya que la
pérdida de los contratos con dos ope-
radores de cable escapaba al control
del fundador, pero habia también otros
problemas. Tras llegar a una plantilla de
120 empleados, la empresa la redujo a
90 y luego tuvo que realizar recortes
aun mas drasticos, hasta que tocd fon-
do con unos 30. Como casi todos ha-
bian sido contratados por el fundador
y tenfan una estrecha relacion con él, el
Consejo dudé de que él fuera capaz de
llevar a cabo una reduccion de plantilla
tan extrema. Se pensé que un CEO
libre de ataduras emocionales estaria

mas preparado para tomar las medidas
necesarias y volver a poner la empresa
en una posicién de valor.

Sin embargo, el nuevo CEO dio un
paso poco habitual: mantuvo al funda-
dor. En lugar de proyectarse a si mismo
como el nuevo protagonista de la histo-
ria, se esforzé por acoger a su predece-
sor, porque entendia que este “capital
blando” podia influir en el reflote de la
empresa. Incluso compartié despacho
con él y le convirtié en su mano dere-
cha en un intento de establecer una re-
lacion de trabajo eficaz que redundara
en beneficio del éxito de la firma.

El fundador hizo otro tanto. Aun-
que estaba dolido por haber sido ex-
pulsado de su propia empresa, acabo
aceptando su nuevo papel secundario.
Entendié que debia actuar como un ca-
talizador importante en el nuevo con-
texto, en aras el éxito de su empresa.

El nuevo CEO comprendié que si
despedia al fundador, presentandose
como el protagonista, probablemente
la empresa no sobrevivirfa. En cambio,
aprovechd el potencial de las fuerzas
que le rodeaban, los puntos fuertes
del fundador y de la compafia. Un ver-
dadero protagonista es lo suficiente-
mente humilde para valerse de todo el
conjunto.

3.De _distintos usos
horarios a uno solo

El CEO suele ir por delante de los de-
mas miembros de la empresa en cuanto
a la perspectiva y a la informacion de
que dispone sobre sus resultados y po-
sibilidades globales. Es asi porque esta
en todos los frentes, estudia el terreno,
habla con los clientes, lee las senales
del mercado y trata de entender cémo
converge todo.

Por su parte, el equipo directivo
suele encontrarse ligeramente por de-
tras, en un huso horario posterior, por
asf decirlo. Es como un tren, en el que
el conductor ve lo que pasa antes que
todos los demas. Del mismo modo, la
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diferencia entre la perspectiva del CEO
y la de un consejero podria medirse en
semanas o incluso meses. Los grupos
de interés se hallan en diversos husos
horarios, y los canales de comunicacion
entre todos ellos no son, por lo general,
bastante rapidos.

Las diferencias temporales no son
probleméticas cuando las cosas van
bien, pero pueden ser nefastas en si-
tuaciones criticas. Por ejemplo, es
posible que los consejeros abriguen
expectativas alimentadas por los resul-
tados positivos de trimestres anteriores
y presionen para que el crecimiento
sea mayor, mientras que el CEO, que
ve gue se acercan nubarrones, quiere
ralentizarlo. O que, durante una crisis,
el CEO identifique nuevas oportunida-
des y pida al Consejo que apruebe las
inversiones necesarias y este lo rechace
porque, mentalmente, no ve otra cosa
que la crisis.

Los consejeros que representan a
los inversores suelen ser los mas procli-
ves a este fendmeno, dadas las dimen-
siones adicionales que tienen en cuenta
en sus decisiones. Por ejemplo, el co-
nocimiento de otras empresas puede
desincronizarlos con el CEQO e influir en
su actitud. Y aunque el CEO no siempre
tiene la razon, esta relativamente mejor
informado sobre los pormenores de la
compania.

Este desfase temporal también im-
pide que la toma de decisiones se adap-
te a las nuevas situaciones. Sobre todo
durante épocas dificiles, es critico hallar
la senda de una recuperacion de forma
rapida. Todos los intentos por corregir
el desalineamiento valen la pena, ya
que en el largo plazo ahorran tiempo,
energia, dinero e incluso salvan la vida
de la propia empresa. Si existen dis-
crepancias importantes entre el CEO y
los consejeros, que pueden blogquear
decisiones, el presidente debe mediar
y apoyar al CEO en su objetivo de que
todo el mundo esté en la misma onda.

En nuestro estudio, los CEO que su-
pieron navegar por aguas turbulentas
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establecieron mecanismos para asegu-
rarse de que permanecian en el mismo
huso horario que los demas grupos de
interés, externos e internos. El CEO y
el equipo directivo dedicaron tiempo a
tomar medidas de transparencia, sobre
todo hacia los empleados, porque la
agilidad es necesaria cuando se deben
realizar acciones rapidas.

Los inversores de capital riesgo han
de estar, igualmente, en el mismo huso
horario, porque representan una de
las partes mas importantes del sistema
de accionistas de la empresa. Durante
periodos dificiles, cuando hay que ce-
rrar urgentemente nuevas rondas de
financiacion, varios CEO de nuestro
estudio recomendaron apoyar proac-
tivamente a los representantes de las
firmas de capital riesgo en el Consejo,
reunirse con ellos y el comité de in-
version para asegurarse de que todos
estan en el mismo huso horario. Si no,
podria perderse informacion valiosa, y
de ello puede depender la quiebra o la
supervivencia de la compania.

Cuando todo el mundo es presa
del panico, puede parecer que no hay
tiempo que perder, pero es precisamen-
te en momentos como esos cuando
el CEO ha de encontrar tiempo para
mantener informados de la situacion,
tanto como sea necesario, a los grupos
de interés y consejeros mas decisivos.

Un CEO nos dijo que comia con
su equipo directivo casi todos los dias.
Aunque recibia informes puntuales de
todos ellos, fue gracias a estas comi-
das que pudo entender realmente lo
gue preocupaba al jefe de producto,
qué era por lo que luchaba el director
de marketing y qué vefa el director fi-
nanciero en el horizonte. Somos cons-
cientes, sin embargo, de que cada
vez es mas dificil adoptar este tipo de
medidas, ya que incluso las start-up
mas pequefias tienen desplegados a
sus equipos directivos u otras perso-
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nas importantes por distintos paises
o continentes. A la complejidad de la
diferencia de husos horarios mentales
se suma la de los geogréficos, y ambas
se retroalimentan mutuamente.

Otra multinacional de nuestro es-
tudio utilizd6 como herramienta libros
de colores diferentes: uno azul para las
finanzas, otro rosa para los RRHH y asi
sucesivamente. Los libros se publicaban
mensualmente en la Intranet de la em-
presa, lo que proporcionaba un cuadro
preciso de la evolucion de cada depar-
tamento y sus problemas mas acucian-
tes. El sistema se dised para ser lo mas
accesible y menos burocratico posible.

El lider de una empresa finlandesa
de alto crecimiento describi6 las he-
rramientas poco ortodoxas que usa-
ron para aumentar la transparencia,
sin perder por ello flexibilidad o agili-
dad. EI CEO veia las reuniones formales
como una pérdida de tiempo, asi que
las sustituyo por unas “sesiones de gri-
tos”. Cuando habia un problema, se
convocaba a los miembros relevantes
del equipo directivo o de grupos de
trabajo a una sala de reuniones en la
gue no habia sillas, para que todos se
guedaran de pie. El objetivo no era ha-
cer reuniones largas y cansonas, sino
que todos lanzaran sus problemas mas
acuciantes y recibieran la opinion de
los demas en cuestién de minutos. En
otras ocasiones, el CEO realizaba una
presentacion rapida para transmitir una
Unica version de la vision y de los men-
sajes clave de la empresa.

4.De montaia rusa
a senda segura

Debido a su naturaleza fragil y emer-
gente, las start-up experimentan al-
tibajos, y sus miembros han de estar
preparados para la montafa rusa del
crecimiento. Al CEO le corresponde
mantener a toda la organizacién, inclui-

do él mismo, en una cierta “zona segu-
ra”, protegida tanto como sea posible
de las sacudidas del crecimiento. De lo
contrario, si se limitan a dar bandazos
se encontrara siempre en algun tipo
de situacién extrema y su capacidad
para tomar decisiones se vera compro-
metida.

El lider eficaz es aquel que se toma
los altibajos del crecimiento con calma.
Es lo que llamamos el desarrollo de una
senda segura que permita mantener
una vision equilibrada del mundo y pro-
teger al equipo de la presion, para que
asi pueda desempenar su labor con la
mayor tranquilidad posible. Esta senda
segura es mas importante cuando se
ha de hacer mas con menos personas,
a causa de la crisis.

Un CEO y su equipo trabajaron du-
rante anos en la creacion de un dispo-
sitivo innovador destinado a conver-
tirse en el estandar de su sector. Pero
cuando lo presentaron a su cliente
mas importante, en condiciones rea-
les, fallo. Tras cambiar de fabricantes,
el producto funciond, pero antes de
que pudieran sellar el contrato de sus
suefos con otro de los grandes actores
del sector, surgieron dudas sobre si se-
rian capaces de entregar un pedido tan
grande. Lo lograron, y su tecnologia se
convirtié en un referente en su campo.
No obstante, y a pesar de este final
feliz, el periodo que lo precedio fue
de una intensidad y unos altibajos que
pondrian a prueba los nervios del mas
osado. Hace falta un gran nivel de con-
fianza y de comprensién entre todos
los miembros del equipo directivo para
no desencarrilarse.

Por otro lado, la transparencia es
importante para concienciar a los cola-
boradores de los problemas y ofrecerles
el apoyo adecuado. Pero en ocasio-
nes los CEO han de filtrar las presiones
por el bien de sus empleados, sobre
todo de aquellos que no son capaces
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kt Los CEO siempre
estan bajo escrutinio,
consciente o
inconscientemente.
Lo que dice el lider,
y cdmo gestiona las
situaciones, influira
enormemente en el
comportamiento de
toda la compania.1’
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de soportarlas. Hemos visto casos en
gue empleados muy bien valorados
han dejado una empresa porque no
podian resistir emocionalmente las
situaciones de crisis.

¢ Qué mantiene a los CEO en la
senda segura? Ademas de tener “vida
fuera de la empresa”, comprobamos
gue muchos convocaban a asesores
de confianza ajenos a la empresa. En
concreto, los contactos con otros CEO
en situaciones parecidas les ayudaban
a poner la suya propia en perspectiva.

Un problema que observamos,
tanto en empresas grandes como pe-
quenas, es que al CEO se le mantenia
en una burbuja artificial. Sus decisio-
nes no se discutian. Nadie se sentia
con la autoridad suficiente para le-
vantarse y decir: “Me parece que lo

que estas haciendo no es acertado”.
El CEO estaba rodeado de gente que
le decia si a todo, de manera que
cuando al final paso6 algo grave, lo
tomo por sorpresa.

Conviene que haya al menos una
persona de confianza con la que los
CEO puedan hablar, aunque muchos
de los entrevistados admitieron que no
tenfan a alguien asi. Si no se pueden
encontrar en el seno de la empresa,
los lideres pueden buscarla fuera. Estas
personas deben ser capaces de adver-
tir al lider cuando hace algo mal, y de
ofrecer una opinién sincera, competen-
te e imparcial.

El sentido del humor también ayu-
da. Los buenos CEO no se toman de-
masiado en serio a si mismos ni son
tan engrefidos como para no encarar



con deportividad sus carencias. Tam-
bién se esfuerzan por no tomarse las
cosas como algo personal y reconocen
las ironfas de los negocios: los golpes
de suerte se desvanecen tan rapido
Ccomo aparecen.

Ademas, los CEO han de tener ner-
vio para aguantar los altibajos del cre-
cimiento. Los directivos mas veteranos
suelen ser algo mejores en esto, lo que
parece indicar que el desarrollo de una
senda segura es fruto de la experiencia
y la madurez. Estos CEO mostraban un
sentido del equilibrio personal “relajado
y lleno de seguridad”, como describié
uno de ellos, “pero no despreocupa-
do”. Y lo que es mas importante, eran
capaces de transmitir esta actitud a
toda la empresa.

Un sistema de valores solidos

Aunque estos cuatro cambios de ac-
titud son vitales para gestionar las vo-
latilidades del crecimiento, pudimos
observar otra constante: los CEO que
inculcaron un sistema de valores sélidos
en sus organizaciones desde el princi-
pio, lograron lidiar mejor con las crisis y
volver antes a la senda del crecimiento.

Normalmente estos valores reflejan
las virtudes clasicas, como la humildad,
amabilidad y paciencia. Sin embargo,
solo se pueden inculcar en otros cuando
el CEO los modela en su labor diaria; es
imposible valerse de ellos en tiempos de
crisis si no se han aplicado en el pasado.

De vuelta a nuestro primer ejem-
plo, el nuevo CEO contratado para
rescatar la start-up tecnolégica bri-
tanica destaco la utilidad de los va-
lores: “Si me hubiera deshecho del
fundador y hubiéramos ganado este
contrato, no creo que hubiera po-
dido gestionar la entrega o contar
con la lealtad de los empleados para
que trabajaran la horrenda cantidad
de horas que dedicaron para hacer
posible esa entrega. Tiré de la fuerza
cultural y de la lealtad al fundador
para conseqguirlo”.

Como “jefe cultural” de la em-
presa, el CEO marca el tono. Los CEO
siempre estan bajo escrutinio, cons-
ciente o inconscientemente. Lo que
dice el lider, y cobmo gestiona las si-
tuaciones, influird enormemente en el
comportamiento de toda la compafia.
Por ejemplo, un trato justo es impor-
tante, sobre todo si hay que realizar
despidos dolorosos, porque de cdmo
se gestione esta dificil decision tendra
un efecto duradero sobre quienes per-
manezcan en la empresa y su grado
de compromiso.

En los casos que hemos estudia-
do, los CEO que hicieron todo lo po-
sible para ayudar a sus empleados
durante los despidos, intentando
buscarles otro empleo, por citar un
hecho puntual, mostraron la moral
mas alta. Como se sintieron ayuda-
dos y no injustamente tratados, mu-
chos antiguos empleados regresa-
ron a la empresa cuando esta volvio
a crecer. De este modo, la fuga de
cerebros solo fue temporal, lo que
permitié a esas compafiias volver a
crecer sin perder demasiado tiem-
po formando a nuevos empleados.
En algunos casos, los colaboradores
aceptaron un recorte considerable
de sus sueldos, o medidas de ahorros
de costes. Nadie hace algo asi si la
empresa no encarna valores por los
que merece la pena luchar.

Los CEO han de ser conscientes
de como se relacionan todos estos
factores, ademés de tomarse en serio
la paradoja de la gestién del creci-
miento: los comportamientos que
parecian los mas adecuados en una
situaciéon determinada pueden vol-
verse en contra de uno rapidamente,
sobre todo cuando se es mas vulne-
rable. Como estos acontecimientos
pueden producirse velozmente, los
lideres no deben perder de vista su
propio comportamiento para adelan-
tarse a los peligros.

En las empresas de alto crecimien-
to es ley de vida que los periodos

de expansion se vean jalonados por
dificultades repentinas. Los lideres
han de tener nervio, pero también ser
capaces de cambiar de actitud, con
el fin de mantener sus empresas en
la senda del crecimiento sostenible a
largo plazo. Los CEO que tengan una
serie de valores solidos y realicen los
cuatro cambios de actitud descritos
en este articulo, estaran bien posi-
cionados para liderar sus empresas
durante periodos de turbulencias. @

PARA SABER MAS

Las conclusiones presentadas en
este articulo son el resultado de
dos proyectos de investigaciéon
gue abarcaron 112 empresas in-
novadoras de alto crecimiento,
con un analisis en profundidad
de una submuestra de 15 de
ellas. Durante los ultimos cinco
afos, los autores pasaron di-
versos dias, cada tres o cuatro
meses, con los CEO o fundado-
res de dichas firmas. Realizaron
entrevistas, recabaron datos fi-
nancieros, hablaron de los prin-
cipales retos que afrontaban las
firmas en cada momento y to-
maron nota de las medidas que
adoptaron y sus consiguientes
resultados. Paralelamente, traba-
jaron estrechamente con otras 23
empresas para comprender mejor
sus desafios estratégicos.

ABSTRACT: Seeing as growth
is not linear, but rather resem-
bles a rollercoaster, in order to
keep a company on the path
of long-term sustainable de-
velopment, leaders must have
nerves of steel, yet also chan-
ge their attitude whenever ne-
cessary.
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¢/, Ha de influir la fe cristiana en ® ',
la direccion de empresas?
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Doménec Melé

Si bien la fe debe ser algo permanente para el que cree, el divorcio entre
esta y la vida diaria es uno de los grandes problemas que aqueja a la
sociedad actual. Por eso, el Santo Padre, Benedicto XVI, ha proclamado el
‘Afo de la fe’, insistiendo asi en su poder y belleza, que no se aparta de la
actividad empresarial. De hecho, la fe debe notarse en el modo de trabajar y

de dirigir empresas.

| pasado 11 de octubre, su San-
E tidad, el Papa Benedicto XVI,
inauguraba solemnemente el
‘Ano de la fe’, que la Iglesia Catolica
vivird hasta el 24 de noviembre de
2013. Seguramente muchos se han
preguntado por qué esta convoca-
toria: ¢No es acaso la fe algo perma-
nente para el que cree? Asi es. La fe
cristiana, por su propia naturaleza,
estad llamada a orientar la vida ente-
ra de los fieles, incluidas la actividad
profesional y empresarial. ¢Por qué
entonces un ano dedicado a ella? El
Romano Pontifice ha resumido su in-
tencién, senalando la necesidad de
“ilustrar a todos los fieles la fuerza y
belleza de la fe”." Para ello, invita a
redescubrir y estudiar los contenidos
fundamentales de la fe, sintetizados
sistematica y organicamente en el Ca-
tecismo de la Iglesia Catdlica.?
Considerando a todos los fieles,
podemos encontrar algunos que tie-
nen claro que “la fe y la vocacién de
cristianos afectan toda nuestra exis-
tencia, y no solo una parte” y que

“las relaciones con Dios son nece-
sariamente relaciones de entrega, y
asumen un sentido de totalidad”.?
Otros, en cambio, pueden tenerlo me-
nos claro y actuar con una dindmica
de completa separacion entre la fe
qgue profesan y su actividad profe-
sional o empresarial. No es nuevo.
El Concilio Vaticano Il, inaugurado
hace cuncuenta anos, senalaba esta
situacion con preocupaciéon, como
se lee en uno de sus documentos:
"“El divorcio entre la fe y la vida dia-
ria de muchos debe ser considerado
como uno de los mas graves errores
de nuestra época” .4

En algunas otras personas el pro-
blema no es, en primer lugar, que
exista separacion entre fe y vida, sino
gue su fe es muy débil y, en ocasio-
nes, llegan a tener crisis o pueden
incluso haberla perdido casi por com-
pleto. Al convocar el ‘Aio de la fe’,
el Romano Pontifice es consciente de
que estas crisis de fe afectan a mu-
chas personas >, pero su convocatoria
estad hecha desde la esperanza de que

el hombre actual, como la samaritana,
puede sentir de nuevo la necesidad
de acercarse al pozo, con su cantaro
vacio —vacio de sentido existencial—,
“para escuchar a Jesus, que invita a
creer en ély a extraer el agua viva que
mana de su fuente (cf. Jn 4, 14)" ©.

De lo anterior se desprende que,
segun las enseflanzas de la Iglesia
Catdlica —y no estd sola en esta afir-
macion—- la fe deberia notarse en el
modo de trabajar y de dirigir empre-
sas. Pero, en la practica, ;es relevante
la fe cristiana para los directivos de
empresa? En otras palabras, ;Hay
alguna diferencia entre el modo de
dirigir empresas de alguien que es
una persona cristiana, con fe recia, y
otra que no lo es?

La respuesta a esta pregunta exi-
giria un amplio estudio empirico, que
hasta donde conozco, estéd todavia
por hacer. Sin embargo, de diversas
conversaciones personales con ejecu-
tivos y empresarios cristianos deduz-
co que muchos, efectivamente, son
conscientes de esta relevacia. A veces

. Ibid, n. 11.
. Escriva, San Josemaria.n. 46.
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. Cflbid, n. 8.

. Benedicto XVI, (2011). Carta Apostdlica convocando el ‘Afio de la fe’, n. 4.

. Concilio Vaticano Il. Constitucién Pastoral, n. 43.
. Benedicto XVI, (2011). Carta Apostdlica convocando el ‘Afio de la fe’, n. 2.
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kt La relevancia de la
espiritualidad en
el trabajo directivo
es cada vez mas
aceptada. Por
eso, estudiosos
del management
han prestado
atencion al
fendmeno
espiritual en la
empresa. y,
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explican situaciones en las que la fe
les ha sostenido antre dificultades im-
portantes, les ha dado serenidad ante
angustiosas incertidumbres o les ha
dado fuerza interior para ir adelante.
Algunos afinan un poco mas y con-
fiesan que la fe cristiana les da una
visiéon, un modo de entender el tra-
bajo, de ver el valor de las personas
y la entera comprensién de la empre-
sa y su papel en la sociedad. Entien-
den, como lo entendié San Josemaria
Escriva, que “la actitud del hombre
de fe es mirar la vida, con todas sus
dimensiones, desde una perspectiva
nueva: la que nos da Dios”.

La relevancia de la espiritualidad
en el trabajo, incluyendo el trabajo
directivo, es cada vez mas aceptada.
De hecho, desde hace varios afnos,
estudiosos del management estan
prestando atencién al fendmeno
de la espiritualidad en la empresa.
La Academy of Management, la
organizacién mas grande del mun-
do de docentes e investigadores en
direccion de empresas, cuenta con
un numeroso grupo dedicado a este
tema. No todos son cristianos, ni si-
quiera creyentes. De hecho, en en-
cuentros con este grupo, a los que
he asistido en diversas ocasiones, con
cierta frecuencia algunos insisten en
distinguir y separar cuidadosamente
espiritualidad y religién, argumen-
tando que se puede ser “espiritual”
sin ser “religioso”. Nadie duda, sin
embargo, que quienes tienen fe re-
ligiosa, y concretamente fe cristiana,
tienen también espiritualidad.

Una espiritualidad sin religion,
gue asumen incluso ateos, acepta
cierta trascendencia al ser humano,
aunque por lo general queda redu-
cida a un vago sentimiento de algo
que es superior al propio yo, como
una fuerza cosmica que nos trascien-
de. En ocasiones, se hace pivotar la

"espiritualidad” en una amalgama
de elementos tomados de diversas
creencias religiosas, sin mas criterio
que la autonomia personal. De este
modo, pueden encontrarse multi-
ples espiritualidades que no ofrecen
ninguna exposicion sistematica de
contenidos, ni exigen ningun tipo de
relacién con la divinidad, ni mucho
menos asumen ningln compromi-
so. Estas espiritualidades vienen a ser
una interioridad que ayuda a afrontar
situaciones incbmodas o que actian
como una terapia para sentirse bien.
La base en la que se apoyan estas
espiritualidades ciertamente es ende-
ble; su solidez descansa simplemente
en confiar en lo que uno mismo ha
construido. El soporte interior que
proporcionan cuando se presentan si-
tuaciones extremas no puede ser muy
grande. Con todo, estas propuestas
reflejan la importancia de considerar
y contar con una fuerza interior, es-
piritual, para afrontar el trabajo y la
siempre dificil tarea de dirigir personas,
o la voluntad de encontrar algun senti-
do a la propia actividad, mas alla de las
recompensas que pueda traer.

La fe, conocimiento
por creencia

La fe cristiana proporciona una certeza
distinta, no derivada de algo elabo-
rado por uno mismo, sino recibido.
Es reconocimiento, confianza y acep-
tacion de Cristo, Hijo de Dios y hom-
bre verdadero; alguien que se presen-
ta como “camino, verdad y vida” (Jn
14, 6) y como “luz del mundo” (Jn 8,
12); que llama a su seguimiento y a te-
ner una fntima relacién con El. Como
sefala Benedicto XVI, la fe cristiana
no viene del encuentro con una idea
0 con un proyecto de vida, “sino con
una Persona viva que nos transforma
en profundidad a nosotros mismos,



revelandonos nuestra verdadera iden-
tidad de hijos de Dios"’.

La fe cristiana tiene también unos
contenidos que se aceptan no por
su evidencia experimental sino por-
que viene de alguien en quien cree-
mos. Es, pues, un “conocimiento por
creencia”. Este tipo de conocimiento
no es privativo de la esfera religiosa;
en realidad es un modo de conocer
muy habitual en la vida ordinaria y
también en la empresa. Creemos a
los colaboradores de confianza sin
verificar continua y detalladamente
todo lo que dicen, adquirimos “co-
nocimiento por creencia” a través de
lo que nos cuentan nuestros amigos
gue consideramos veraces, creemos

en el diagndstico de un buen médico,
en lo que nos asegura un experto...

En una ocasién, el Papa Juan Pablo
Il asegurd que los conocimientos ba-
sados en afirmaciones ajenas deben
perfeccionarse progresivamente me-
diante la evidencia lograda perso-
nalmente; pero, al mismo tiempo,
senalé que “la creencia con frecuen-
cia resulta mas rica desde el punto
de vista humano que la simple evi-
dencia, porque incluye una relacion
interpersonal y pone en juego no solo
las posibilidades cognoscitivas, sino
también la capacidad mas radical de
confiar en otras personas, entrando
asi en una relacion mas estable e in-
tima con ellas”.® Esto es lo que ocu-

.9\
. 1)';~\

rre con la fe cristiana, basada en la
confianza que nos merece Jesucristo.
Una confianza que puede robuste-
cerse con el paso del tiempo, como
lo expresaba San Pablo al final de
su vida, cuando exclamaba: “Sé de
quien me he fiado” (Tim 1,1).

La razén humana ayuda a com-
prender la empresa como una rea-
lidad humana, mas alla de su com-
prensidon econdmica o socioldgica;
se trata de un conjunto de personas
gue aporta trabajo, capital, conoci-
mientos y voluntades a una tarea co-
mun que permite crecer como seres
humanos. La fe cristiana refuerza las
convicciones racionales y arroja nue-
va luz, que permite una vision mas

7. Benedicto XVI. Audiencia General del 17 octubre de 2012.
8. Juan Pablo II, (1998). Enciclica Fides et ratio, sobre la relacion entre fe y razén, n. 32.
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profunda y penetrante del mundo y
de la empresa.

Una vision mas profunda
de la empresa

La fe cristiana proporciona una vision
global del mundo, que incluye la con-
sideracion del hombre y de la sociedad;
el modo de entender la empresa; la
concepcioén de la ética y de los conteni-
dos del bien moral; el valor del trabajo;
el papel de la economia; la relacién
adecuada con el medio ambiente y,
sobre todo, el sentido profundo de la
vida y la relacién del hombre con Dios.
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En la relacién con Dios desta-
can dos hechos cruciales: Dios es el
Creador de todo cuanto existe y es
Redentor, a través de Jesucristo, al
salvarnos de la esclavitud del pecado
y llamarnos a la filiacién divina y a la
vida eterna.

Dios ha tenido una intervencién
directa en la creacion del hombre,
quien ha sido creado a su imagen y
semejanza (cf Gen 1, 26) y, por tanto,
con una gran dignidad. En el contexto
de la Creacion, el trabajo humano
aparece como una llamada de Dios.
Dios entrega el mundo al hombre
—vardn y mujer— para que lo domine

responsablemente y lo cultive (cf Gen
1y 2). Asi que el trabajo, también el
de dirigir y liderar empresas, tiene,
pues, caracter vocacional.

La razéon humana descubre en el
trabajo un medio para el sustento
propio y ajeno, para establecer rela-
ciones de colaboracion con otros y
para contribuir al desarrollo perso-
nal y social. La teologia anade que el
trabajo responde a la voluntad crea-
dora de Dios y es, en primer lugar,
cooperacion a la obra de la Creacién
—asi lo vieron desde época temprana
los Padres de la Iglesia—, de modo que
el trabajador es un “co-creador”.



Reflexion «..

tt Desde la perspectiva catdlica se entiende el caracter
instrumental de la economia y la necesidad de lograr que
el trabajo contribuya al bien de las personas y no solo a
incrementar el valor econdmico anadido. yy

Asi lo refleja aquel picapedrero
medieval que afirmaba que su acti-
vidad no era picar piedra sino hacer
una catedral.

Dios no es solo Creador; es tam-
bién Providente: conserva y gobierna
todo lo que ha creado, de modo sua-
ve pero eficaz. “El testimonio de la
Escritura es unanime; la solicitud de
la divina Providencia es concreta e in-
mediata; tiene cuidado de todo, des-
de las cosas mas pequenas hasta los
grandes acontecimientos del mundo y
de la historia”.® Esto no nos priva de
nuestra libertad ni de la consiguiente
responsabilidad. De ordinario, Dios
no actua directamente, sino a través
de causas segundas, contando con
nuestra cooperacion, pero tampoco
es extrafio a nuestra vida y actividad.
La fe lleva a trabajar sintiéndose en la
presencia de Dios.

El panorama de la vida humana se
amplia, y con él el sentido del trabajo,
si consideramos otras dos verdades
de la fe cristiana, realmente capitales:
la Encarnacién del Verbo —Jesucristo
siendo Dios, y sin dejar de serlo, se
hace hombre-y la Redencién o Sal-
vacion; esto es, el rescate del hombre
de su separacién de Dios a través del
pecado, llamandolo a ser hijo de Dios
en este mundo y por toda la eterni-
dad, lo cual se realiza por la unién
con Cristo. Con palabras certeras lo
afirma un texto, ahora famoso, del
mas reciente Concilio Ecuménico:

“El misterio del hombre solo
se esclarece en el misterio del
Verbo encarnado (...) Cristo, el
nuevo Adan, en la misma revela-

cion del misterio del Padre y de
su amor, manifiesta plenamente
el hombre al propio hombre y
le descubre la sublimidad de su
vocacion (...) En él [Cristo], la
naturaleza humana asumida, no
absorbida, ha sido elevada tam-
bién en nosotros a dignidad sin
iqual. El Hijo de Dios con su en-
carnacion se ha unido, en cierto
modo, con todo hombre. Traba-
Jj6 con manos de hombre, pen-
s6 con inteligencia de hombre,
obrdé con voluntad de hombre,
amo con corazoén de hombre”.™®

Desde esta perspectiva, las per-
sonas se valoran mas por lo que
son que por lo que tienen o apor-
tan. Se entiende, ademas, el carac-
ter instrumental de la economia y
de los progresos tecnoldgicos y la
necesidad de tratar a las personas
con respeto y afecto, y de lograr que
el trabajo contribuya al bien de las
personas y no solo a incrementar el
valor econémico anadido. Mas aun,
se vislumbra la exigencia de organi-
zar las relaciones empresariales con
justicia y sentido de fraternidad y
se toma conciencia de que “cuanto
llevan a cabo los hombres para lograr
mas justicia, mayor fraternidad y un
planteamiento mas humano en los
problemas sociales, vale mas que los
progresos técnicos”. "

La Iglesia, en sus ensefianzas
sociales,'? recuerda estos y otros
contenidos morales de la fe, y con
frecuencia recuerda aspectos con-
cretos de la actividad econdmica a

los que se deben prestar atencion.
Este es el caso, por ejemplo, de un
parrafo del mensaje final del reciente
Sinodo de Obispos, en el que se hace
una llamada a “liberar el trabajo de
aquellas condiciones que no pocas
veces lo transforman en un peso in-
soportable (...), como es el caso del
desempleo, especialmente entre los
jovenes; poner a la persona humana
en el centro del desarrollo econémi-
co; y pensar este mismo desarrollo
como una ocasion de crecimiento
de la humanidad en justicia y uni-
dad”." Y en relacién al medio am-
biente, anade: “El hombre, a través
del trabajo con el que transforma
el mundo, esté llamado también a
salvaguardar el rostro que Dios ha
querido dar a su creacion, también
por responsabilidad hacia las gene-
raciones venideras”.

La fe, certeza para mirar al
futuro y garantia de amor

La fe no solo ilumina aspectos con-
cretos de la vida, como la actividad
empresarial. En realidad, “tener fe
en el Sefor —afirmaba recientemente
Benedicto XVI- no es un hecho que
interesa solo a nuestra inteligencia,
al area del saber intelectual, sino que
es un cambio que involucra la vida, la
totalidad de nosotros mismos: senti-
miento, corazén, inteligencia, volun-
tad, corporeidad, emociones, rela-
ciones humanas. Con la fe, cambia
verdaderamente todo en nosotros y
para nosotros, y se revela con clari-
dad nuestro destino futuro, la verdad

9. Catecismo de la Iglesia Catdlica, n. 303.

10. Concilio Vaticano Il. Gaudium et spes, Constitucién Pastoral, n. 22.

11. Ibid., n. 35.

12. Para una introduccién, ver Melé Domeénec, (2012). Cristianos en la sociedad. Introduccidn a la doctrina social de la Iglesia, 5% ed. actualizada. Rialp, Madrid.
13. Asamblea General del Sinodo De Obispos. Mensaje al Pueblo de Dios (28 octubre de 2012), n. 10.

14. Ibid.
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de nuestra vocaciéon en la historia,
el sentido de la vida, el gusto de ser
peregrinos hacia la Patria celestial”."
Al suponer confianza en Cristo, la fe
proporciona esperanza y motivacion.
En Cristo “tenemos la certeza para
mirar al futuro y la garantia de un
amor auténtico y duradero” .

Certeza para mirar al futuro por-
gue somos hijos de Dios en Cristo, y
Dios esta continuamente a nuestro
lado. En palabras muy bellas, lo ex-
presa asi san Josemaria Escriva: “Es
preciso convencerse de que Dios esta
junto a nosotros de continuo (...) Y
estd como un Padre amoroso —a cada
uno de nosotros nos quiere mas que
lo que todas las madres del mundo
pueden querer a sus hijos— ayudan-
donos, inspirdndonos, bendiciéndo-
nos y perdonandonos”.' Sin duda,
la presencia de Dios lleva a afrontar
el futuro con serenidad.

Por otra parte, Dios, que es un Pa-
dre bueno y amoroso, no puede que-
rer nada malo para sus hijos, aunque
a veces permite que sufran como
medio para obtener bienes superio-
res. Algo que, en ocasiones, puede
ser dificil de entender; sin embargo,
desde la fe sabemos que “todo es
para bien para los que aman a Dios”,
segun la famosa expresion de San
Pablo (Rom 8, 28). Las personas de
fe tienen el convencimiento interior,
profundo, de que Dios es Padre, y
de los males saca bienes. Job pre-

sent6 una actitud de fe en forma de
aceptaciéon de lo que humanamente
pueden denominarse desgracias, en
unas conocidas palabras: “El Sefor
me lo dio; el Sefor me lo quitd; ben-
dito sea el nombre del Senor” (Jb 1,
21). La fe cristiana va todavia mas
lejos, tomando ejemplo de Cristo en
la cruz, que se abandona totalmente
a la voluntad del Padre: “Padre, en
tus manos encomiendo mi espiritu”
(Lc 23, 46). Una guia inolvidable no
solo para afrontar las dificultades del
trabajo directivo o para hacer frente
a los ocasionales reveses de fortuna,
sino para afrontar humillaciones y
frustraciones familiares, profesiona-
les o empresariales.

La fe en Cristo es también la ga-
rantia de un amor auténtico y dura-
dero. El cristiano se sabe amado por
Dios. Mas aun, la opcion fundamen-
tal de la vida del cristiano es haber
crefdo en el amor de Dios,'® segun
la expresion biblica que nos trans-
mite la primera Carta de San Juan:
“Nosotros hemos conocido el amor
qgue Dios nos tiene y hemos creido
en él” (1 Jn 4, 16). Un amor que
exige correspondencia y que ha de
impregnar toda la vida del cristiano,
incluido el que dirige empresas. Esto
afade una motivacion religiosa a las
motivaciones convencionales gene-
ralmente consideradas en el &mbito
empresarial. El cristiano tiene, como
todos, motivos extrinsecos para su

15. Benedicto XVI. Audiencia General del 17 de octubre de 2012.
16. Benedicto XVI (2011). Porta Fidei, Carta Apostdlica convocando el ‘Ao de la fe’, 1. cit., n. 15.

17. Escrivé, San Josemaria. Camino, 267.

18. Cf Benedicto XVI, (2006). Enciclica Deus Caritas est, n. 1
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kL El cristiano tiene,
ademas de sus
motivaciones
intrinsecas y
extrinsecas, la
motivacién que le
da su fe: trabajar
cumpliendo la
voluntad de Dios
y hacerlo unido a
Cristo. 4,

trabajo, como la remuneracién, ad-
quirir reputacion u otras recompen-
sas; o motivos intrinsecos, como el
gusto, el aprendizaje o el sentido
de pertenencia a una organizacion.
Pero, ademas, tiene la motivaciéon
que le da su fe: trabajar cumpliendo
la voluntad de Dios y hacerlo unido
a Cristo.

A modo de conclusion, podemos
afirmar que, efectivamente, la fe
cristiana debe influir en el modo de
dirigir las empresas. Los cristianos
estamos invitados a vivir nuestro tra-
bajo y nuestra actividad empresarial
desde la fe, también en periodos de
crisis y en momentos en los que la
fe se pone a prueba, sabiendo que
estamos en manos de Dios, y Dios
sabe mas. o

ABSTRACT: Although faith
must be permanent for those
who believe, divorce between
this and everyday life is one
of the major problems afflict-
ing society today. Therefore,
the Holy Father, Benedict XVI,
has proclaimed the 'Year of
Faith', emphasizing its power
and beauty, which does not
depart from the business. In
fact, faith should be noted in
the way of working and run-
ning businesses.
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Especial innovacion

0S ‘mantras’

e [nnovacion

y su cofundador, Steve Jobs, ha-
cia 1990, cuando era todavia un
profesor en formacién. En esa época,
ofreciamos en INALDE un caso que
N describia la creacion de la empresa en
un garaje de California y cémo la jun-
ta directiva de ese tiempo, junto con
John Sculley, su CEO, habian despe-
dido a Jobs en 1985 porque lo crefan
poco apto y con un temperamento
demasiado irritable y tirdnico para el
nivel de desarrollo que habia alcanza-
..‘}‘do la compania. Ese caso fue escrito
“por profesores de Harvard Business
School, la misma que en 2009 le dio
a Jobs el titulo de ‘El empresario de
la década’ por haber incrementado
el valor de la compania en mas de
US$150.000 millones en los ultimos
12 anos.

i E mpecé a interesarme por Apple

Curioso, el empresario laureado
jamas piso las aulas de una escuela
de negocios; apenas habia asistido un
semestre a la Universidad de Reed, en
Portland (Oregon), y con dificultades
habia terminado la secundaria en un
colegio cerca de su casa, en Mountain
View. Creo que no debié ser una deci-
sion facil para una escuela que otorga
el titulo de MBA a mas de 1.000 es-
tudiantes cada ano. Jobs les gand a
todos, con las Unicas credenciales de
conocer algo de reparacion de carros,
debido a las ensefianzas de su padre
adoptivo; un viaje de siete meses a la
India con poco dinero; la vida en un
Ashram, donde aprendié a meditar y
a cultivar manzanas; algunas lecturas
de budismo vy filosofia zen; saber to-
car algunos acordes de rock en guita-
rra; un curso de caligrafia tomado de

de Steve Jobs

Después de mas de 20 anos de seguirle el rastro al magnate de los negocios
del sector informatico, el profesor Fabio Novoa nos presenta los principios

innovadores sobre los cuales Steve Jobs edificé su imperio y que pueden ser
replicables en cualquier industria.

‘contrabando’ en Reed College, y un
trabajo de verano en Hewlett Packard,
ademas de unos meses adicionales
fungiendo como ‘disefiador’ en Atari.

Tal vez esta ‘formacion’ desorde-
nada y ecléctica le haria afirmar mas
tarde que “la innovacién esta en la
interseccion de las humanidades y
la técnica”, concepto visible en to-
dos sus productos, en los cuales la
tecnologia esta fundida con el gran
disefio, dando como resultado una
imagen, unas sensaciones, una ele-
gancia, unos toques humanos e in-
cluso, segun algunos, algo de poesia.
No sé si a ustedes les suceda, pero
para mi destapar un producto Apple
es algo emocionante: desde tocar el
empaque, retirarlo con mucha lenti-
tud, abrir la caja y ver la meticulosidad
con que han sido dispuestos todos los



componentes, y sacarlos y conectarlos
en forma légica, casi sin instrucciones.
Esto se logra porque en Apple no se
desarrolla un producto partiendo de
su formidable tecnologia, sino que se
aborda pensando en las personas, en
los clientes y sus aspiraciones, para
después aplicar todos los conocimien-
tos y procesos.

En mas de 20 afos de seguimien-
to de este fenomeno y de la vida de
Steve Jobs, he podido detectar algu-
nos de los principios que acogio para
hacer de Apple la indiscutible primera
empresa innovadora del mundo.

La primera ensefanza es enten-
der que el proceso de innovacién de
Apple consiste en no tener ningun
sistema o metodologia. Jobs no crefa
en procedimientos, y menos aplica-
dos a la innovacion. En su opinion,
las grandes innovaciones de pro-
ductos ocurrian en entornos donde
convergian personas inteligentes y
se les inspiraba a construir algo. Este
precepto cardinal aparece constante-
mente en la gestién de muchas de las
compafias mas creativas del planeta,
como 3M, Google o Procter & Gam-
ble. Aplican ciertos principios, pero
los métodos se adecuan al tiempo,
a las circunstancias, a las personas, a
los mercados... es decir, al entorno.
Lo Unico que saben estas empresas es
que no salirse de lo comun es la me-
jor receta para llegar al fracaso. Esto
es lo que Jobs llamaba el enfoque
dindmico de la realidad.

kL Las personas
iInnovadoras tienen
la capacidad
de asociar
exitosamente
temas e ideas no
relacionados. yy

36| Revista|NALDE | Edicién 35

Pero el sistema de innovacion
Apple —si es que asi le podemos lla-
mar—, es producto de unos principios
—mantras—, de los cuales podemos
extraer sélidas ensefanzas si sabemos
aplicarlos en nuestro quehacer empre-
sarial. Veamos:

Vision fuerte y arrolladora

La gestion de la innovacion obliga a
gue la gente piense de manera dife-
rente, a que se atreva, y a convivir con
la posibilidad constante del error. Sin
duda, esto se convierte en una tarea
riesgosa para el funcionario que aspira
a tener un trabajo profesional sin so-
bresaltos. Por eso, la mejor forma de
animar a la gente a asumir los compro-
misos de la creatividad es la inspiracion
gue produce una visién empresarial
fuerte y un lider carismatico. Una gran
vision, audaz e inspiradora, tiene la
virtud de encender la imaginacién. Los
lideres empresariales que triunfan pro-
yectan visiones grandes y nobles para
propiciar culturas de innovacioén.

Jobs lo sabia, y sembré visiones
enérgicas y arrolladoras en el seno de
su empresa. Estaba convencido de que
esos enfoques, junto con la pasion,
eran el combustible y la energia que
necesitaban sus colaboradores para
perseguir sus suefios, para convertirse
en los apostoles de los proyectos mas
fantasticos de la compania. La vision
que sobre Apple tenia Jobs era amplia
pero profunda: “Hacer del mundo un
lugar mejor”, “hacer facil la tecnologia
y ponerla al alcance de las personas”,
“un computador en las manos de la
gente comun”. Una vision débil y un
lider con poca pasion conlleva un es-
fuerzo débil.

Posiblemente, influenciado por sus
dias en el Ashram, Jobs propuso que
la gran meta de Apple no fuera ven-
der, sino 'evangelizar’; y una empresa
no puede 'evangelizar' sin una vision
poderosa.

Fuerte conexion con
el mundo real

La mayoria de las personas que consi-
deramos creativas, lldmense Einstein,
Edison o Bell, no inventaron muchas
cosas; vieron algo, lo conectaron con
experiencias anteriores, y realizaron co-
sas que la mayoria de personas no po-
dia hacer o concluir. Muchos estudios
académicos deducen que, una de las
maés notorias diferencias entre los inno-
vadores y las personas no creativas, es
la capacidad de asociar exitosamente
temas e ideas no relacionados.

Asi era Steve Jobs. Hacia mas cone-
xiones que los demas. Cre6 el Macin-
tosh inspirado, en parte, en la famosa
visita que hizo al centro tecnolégico de
Xerox (PARC). Alli entendié lo que era
el manejo de los pixeles, como trabajar
en Red, la interfaz gréfica y la panta-
lla con mapas de bits. Xerox lo tenia
todo, pero no comprendié el tesoro
gue habifa entre sus manos. Igual pasé
con el iPod, un aparato perfeccionado
por Apple a partir de numerosos ele-
mentos que ya existian en el mercado.
En particular Sony, el gigante japonés,
dominaba hasta el ultimo detalle de
todas estas tecnologias, pero se nece-
sitd el ingenio y el arrojo de Jobs para
convertir unas ideas en un producto
de ensuefio y un negocio boyante. En
los anales de la innovacion, las nuevas
ideas son solo una parte de la ecua-
cion; la ejecucion es igualmente impor-
tante, y ahi Apple es inigualable.

Para los lideres, ver no es lo mis-
mo que percibir; la percepcion sepa-
ra al innovador del imitador. La clave
de “pensar diferente” es percibir de
manera distinta las cosas. Docenas de
individuos vieron la interfaz grafica en
las instalaciones de Xerox en Palo Alto,
pero fue Jobs quien la percibié dife-
rente. Mas tarde, él mismo afirmé en
un reportaje: “La creatividad consiste
solamente en conectar cosas”.



La esencia de la simplicidad

Apple trabaja sumamente bien, pero
un lugar central lo ocupa la labor de
convertir cosas complejas en sencillas
y elegantes. La sencillez fue una obse-
sion de Jobs desde que tomo el Apple
|, disefado en su mayor parte por su
socio Steve Wozniak, y lo convirti6 en
el primer computador verdaderamente
portatil del mundo: el Apple Il. Visibles
ejemplos de su concepto de sencillez
estan en el alma de todos sus produc-
tos: iPhone, iPod, iPad, MacBook Air, y
hasta en las mismas tiendas Apple; o
en ideas como no teclados, no tornillos
y no instrucciones para el uso de sus
productos, pues son tan simples de uti-
lizar que no los necesitan. En Apple, la
maxima atribuida a Leonardo da Vinci
“la sencillez es la méaxima perfecciéon”,
se traducia en “menos es mas” o en
“progresamos eliminando cosas”.
Jonathan Ive, el gran disefiador en
jefe de la empresa y uno de los pocos
amigos personales de Jobs, planted:
“La inspiracion esta por todas partes,
pero las ideas se convierten en pro-
ductos solo cuando han satisfecho dos
criterios: simplicidad y accesibilidad”.
Claro, estos dos principios diferencian
a los productos Apple de cualquier otro
similar. No mas piensen en el Galaxy de
Samsung o en el BlackBerry de RIM.
No obstante, y siguiendo el curso de
la paradoja, Jobs tenia una visibn com-
pleja del mundo. Crefa que no habia
ningun problema sencillo y que cuando
alguien lo percibia asi era porque no
lo entendia; y solo cuando lo entendia
bien, la solucion podia ser simple. Se-
falaba: “Si usted empieza a mirar un
problema y le parece realmente sim-
ple, es porque no lo estd entendiendo.
Cuando se mete en el problema ve que
ciertamente es muy complicado, pero
la gente que es capaz insistira en resol-
verlo hasta encontrar una solucién her-
mosamente elegante que sf funciona”.

Grafico 1

Una aproximacion a la gestion de las soluciones en Apple

Nivel de
complejidad
percibido

Etapa 2:
Problema se empieza a entender.
La solucién es compleja

Etapa 1: Etapa 3:
Problema no se entiende. Problema se entiende
La soluci6 es simple perfectamente. Se llega

a una solucién elegante

»

Tiempo
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Como se dice comUnmente, aunque
no todo lo simple es elegante, lo ele-
gante siempre es simple. El Grafico 1
muestra mejor este concepto.

Una aproximacion a la
gestion de las soluciones
en Apple

La anterior ilustracién (Grafico 1) se
aplica a una gran variedad de situa-
ciones: pintar un cuadro, escribir un
articulo, cambiar un proceso, confor-
mar una organizacion, etc. No hay que
olvidar el gran mensaje del inolvidable
Principito, de Antoine de Saint-Exupéry:
“Un disefador sabe que ha alcanzado
la perfeccion, no cuando no hay nada
gue agregar, sino cuando ya no hay
nada que quitar”.

Sobre el particular, es fascinante una
prueba que tenian en Pure Digital —una
compania que ahora pertenece a Cisco
Systems— que consistia en que cada vez
gue a alguien le daban un prototipo
de un nuevo producto, este tenia que
ser capaz de ponerlo a funcionar en 30
segundos. Asi era Jobs, su proposito era
gue la gente se olvidara de la tecnologia
y disfrutara de la experiencia. En algun
curso de disefo al que asisti, uno de los
expertos comento: “Cuando se disefia
un producto, es mas dificil decidir aque-
llo que no se incluye, que aquello que se
incluye”. Un buen corolario de la frase
atribuida al maestro Lao Tsé: “Si quieres
mas conocimiento aprende algo todos
los dias, pero si se trata de sabiduria,
elimina algo cada dia”.

Foco, foco, foco

Hace algunos anos el profesor Stefan
Thomke, de Harvard Business School,
me comentd que la tecnologia en
Apple no cambiaba mucho con el
tiempo y que trabajaba por medio
de plataformas: “Los que usaron el
Apple Il en 1978, y mas de 30 afios
después el iPad, notan que son dos
productos familiares. Son diferentes
pero son lo mismo. En esta empresa

la innovacion de producto es en cier-
ta manera conservadora”. Apple es
una empresa con poca variedad de
productos y todos tienen en comun,
ademas de la sencillez, armonia y be-
lleza, una tecnologia similar.

Algunas anécdotas confirman la
preocupacion por el enfoque correc-
to como una gestion clave en Apple.
Por ejemplo, cuando Jobs regresé a
la empresa en agosto de 1997, actué
rapido e hizo un verdadero proceso de
reingenieria: detuvo el programa de
concesion de licencias, cerré divisio-
nes, elimind el 70% de los proyectos,
cerré instalaciones y redujo las lineas
de producto de 15 a 3. Si se anali-
zan estas medidas, todas estuvieron
dirigidas a disminuir la dispersion y a
orientarse en unos pocos productos y
proyectos. Sin duda, uno de los éxi-
tos de Apple es su foco en lo que se
propone; esto le permite concentrar
sus energias en unas contadas direc-
ciones. ;Ha entrado alguna vez a una
tienda Apple? jQué pocos productos
tienen, pero todos una fantasia!

Tim Cook, el nuevo CEQO de la or-
ganizacion tras la muerte de Steve,
sefald: “Somos la companiia mas en-
focada que conozco. Todos los dias le
decimos no a un sinnumero de cosas,
para concentrar toda nuestra ener-
gia en las que escogimos. Tenemos
muy pocos productos, pero vendemos
US$40.000 millones. Creo que la uni-
ca industria que puede decir lo mismo
es la petrolera”. Bueno, al menos en
este tema se nota que el legado de
Jobs quedd prendido de las entrafias
de la compania.

Walter Isaacson, el autor de la in-
teresante biografia autorizada de Ste-
ve, escribio en un reciente articulo pu-
blicado en Harvard Business Review:

Cerca del final de su vida, Jobs fue
visitado en su casa por Larry Page,
quien estaba a punto de asumir el
control de Google, la compania que
habia cofundado. A pesar de que sus
empresas no tenian las mejores re-
laciones, Jobs le dio un consejo que

ttUno delos
éxitos de Apple
es su foco en lo
que se propone:
concentra sus
energias en
contadas

direcciones. .

Page rememoraria: “En lo que mdas
hizo hincapié fue en el foco. Me reco-
mendad averiguar lo que Google que-
ria ser cuando fuera madura y prequn-
tarnos cudles eran los cinco productos
en los que desedbamos enfocarnos.
'Y después, cancela lo demas, porque
te estan arrastrando hacia abajo. Te
estan convirtiendo en Microsoft. Estan
haciendo que tus productos resulten
adecuados, pero no geniales™.

Jugar solo con los mejores

Apple tiene fama de saber atraer a
los mejores talentos del Silicon Valley.
A pesar del caracter despético de
Jobs, a los buenos profesionales les
encanta trabajar alli porque saben
gue en la empresa existen jugadores
de ‘Grandes Lligas’, y a los mejores
les gusta trabajar juntos. Los mejores
atraen a los mejores.

Jobs fue en extremo celoso al selec-
cionar los empleados de su compariia
y, en especial, a aquellos que iban a
ocupar puestos clave. Un ejemplo fue
el tiempo que se demord para reco-
mendar a Cook como su sucesor. El
‘grande’ de Apple contaba una historia
interesante: “Mientras que el equipo
crece, resulta muy facil admitir a juga-
dores de segunda; pero entonces estos
atraen a mas jugadores de segunda,
y pronto tienes incluso jugadores de
tercera. A los jugadores de primera les
gusta jugar Unicamente con otros de
su misma division, lo que significa que
no puedes tolerar a los de segunda”.
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tt Las companias
mas creativas
prosperan
capitalizando las
asociaciones de
Sus ejecutivos
y empleados,
mientras que la
departamenta-
lizacién las
obstruye. yy

Y no estaba errado. No en vano,
en las areas de operaciones de las em-
presas se pregona que los sistemas se
desplazan a la velocidad del eslabon
mas lento; lo mismo sucede con las
compafiias, sus equipos y su gente.
Esto es lo que se llama el ‘cuello de
botella’ del desarrollo organizacional.
Recuerde que el nivel total de las des-
trezas de su empresa estara dado por
el empleado con menos talento.

No jerarquias, no divisiones,
poca estructura

Apple tiene muy pocas divisiones; es
mas, esa palabra es odiada en la em-
presa. No hay cuentas de resultados
por unidades de negocio, sino una
sola cuenta para toda la compafia.
Tampoco existen muchos niveles de
mando. Entre el CEQ y el ultimo em-
pleado no hay méas de 5 o 7 escalones;
se podria asimilar a lo que denomina-
mos una organizacion plana.

Diversos trabajos de campo mues-
tran que otras empresas innovadoras
como Google, Pixar o Disney tienen
una expansion en el control mas que
otras companias. Las estadisticas con-
firman que en las primeras, por cada
jefe existen mas de 20 subordinados,
mientras que la relacién en las empre-
sas menos innovadoras es de 1 a 8.
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Ya no es un secreto que tanto la
departamentalizacion como la jerar-
quizacién atentan contra el buen de-
sarrollo de la innovacién. Estos dos
conceptos los heredamos de las orga-
nizaciones de principios del siglo XX,
cuando el entorno y el conocimiento
de las trabajadores eran totalmente
diferentes; hoy, después de tantos
anos, resultan obsoletos o, por lo me-
nos, con serias fallas. En la medida en
gue los departamentos de una orga-
nizacion crecen en numero, se separa
al trabajador de la cadena de valor
y se introducen enormes barreras a
la comunicacién entre las personas
de la misma empresa. Ahora sabe-
mos que las companias mas creativas
del mundo prosperan capitalizando
las divergentes asociaciones de sus
fundadores, ejecutivos y empleados,
mientras que la departamentalizacion
las obstruye.

Asi mismo, el exceso de jerarquias
dificulta el conocimiento que debe te-
ner la alta direccion del cliente, y he-
mos aprendido que en el mundo de
la creatividad y del emprendimiento
la reputacion se da en funcion de la
aptitud y no de credenciales, expe-
riencias o jerarquias. Si en verdad los
grandes lideres buscan individuos con
talento para trabajar con ellos, no para
ellos, es necesario rebajar el numero
de niveles directos y de divisiones de
las empresas. Se deben repensar la or-
ganizaciones.

Jobs no fue ajeno a estas cuestio-
nes y aporté sugestivos conceptos al
respecto: “Las companias, en la me-
dida en que crecen, insertan muchos
niveles de gerencia media entre las
personas que dirigen y quienes hacen
el trabajo, hecho que no les permite
sentir los productos ni crear pasion por
ellos. De esta manera, los seres crea-
tivos tienen que persuadir a cinco o
mas niveles de gerentes de que hagan
lo que ellos saben es lo correcto. Ante
esta situacion, los ganadores se van
y llega la mediocridad. Nosotros, en

cambio, nos organizamos en pequefios
equipos de trabajadores excelentes y
los ponemos a construir sus suefios.
Somos artistas y no ingenieros”.

Como complemento, vale la pena
recordar otro ejemplo supremamente
interesante. Por todos es conocido el
gran éxito de Pixar, una compafia que
Jobs y sus amigos John Lasseter y Ed
Catmull compraron a Lucas Film en
1986 por US$10 millones, y que 10
anos mas tarde la vendieron a Disney
por US$7.500 millones. Si, la cifra esta
bien, {750 veces mas! Esa empresa
evoluciond con pocas divisiones y jerar-
quias. En palabras de Jobs: “La gente
del Silicon Valley no respeta a los per-
sonajes creativos de Hollywood, y en
Hollywood creen que los encargados
de la tecnologia son gente a la que se
contrata y a la que no necesitas ver.
Pixar era un lugar en el que se respeta-
ban ambas culturas”.

No podemos terminar este aparte
sin mencionar que las jerarquias y las
divisiones organizativas dan origen a
decisiones por compromiso, las cuales
pueden llegar a ser letales en el desa-
rrollo de las empresas y, en especial,
para la gestion de la innovacion. Mu-
chos de los malos productos que en-
contramos en el mercado, aquellos que
son poco atractivos y que tienen un
corto ciclo de vida, simplemente son el
resultado de multiples compromisos in-
ternos, basados en decisiones tomadas
por el gerente de producto, el director
de ingenieria, el lider de marketing,
el vicepresidente de finanzas y todos
los demas. Igual sucede con muchos
procesos y procedimientos, modelos
de servicio al cliente, y hasta disefios de
estructuras administrativas.

El campo de la distorsion
de la realidad

Este término es muy popular en Apple.
La leyenda interna dice que se le debe
a dos grandes disefadores de la em-
presa: Bud Tribble y Andy Hertzfeld, y
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gue fue adoptado de la serie de peli-
culas Viaje a las estrellas o Star Trek. De
acuerdo con Tribble, en presencia de
Jobs la realidad era algo maleable, pues
él podia convencer a cualquier persona
de todo lo que se le venia a la cabeza.
En nuestro entorno, seria lo que acon-
tece cuando alguien entra a la oficina
del jefe con sus propias ideas, pero sale
con las de él. Pero al parecer en Apple
las cosas eran mas serias.

Hertzfeld describe el fenémeno de
la siguiente manera: “Este campo era
una confusa mezcla de estilo retérico
y carismatico, una voluntad indomable
y una disposicion de adaptar cualquier
dato para que se adecuase al proposito
perseguido”. La verdad es que cual-
quier persona terminaba aceptando las
propuestas de Jobs, solo para después
darse cuenta de que lo que habia acep-
tado en términos de especificaciones,
plazos o esfuerzos, significaba realizar
verdaderos milagros para siquiera in-
tentar cumplir. Pero como ya habia un
compromiso con el jefe, simplemente
era necesario hacer lo imposible. Steve
crefa en 'su’ realidad, y cuando los he-

chos no le daban la razén simplemente
los evadia. Un ejemplo nos lo da su en-
fermedad, su cancer terminal. Cuando
empezaron a hacerle los exdmenes y
salieron los primeros indicios, los olvidd
y dej6 pasar un tiempo precioso, que
pudo hacer sido clave para una posible
recuperacion.

Bill Atkinson, famoso programador
de la compania, tiene una maravillo-
sa frase sobre el particular: “Aquello
me hizo darme cuenta del poder de la
inocencia. Fui capaz de hacerlo porque
no sabfa que no podia hacerse”. Asi
fue como inventd e hizo funcional el
sistema de ventanas que hoy utilizan la
mayoria de los computadores.

Muchos grandes lideres innovadores
han trabajado este campo. Por ejemplo,
Walt Disney decia: “Hacer lo imposible
es bastante divertido”. Y un legendario
empresario colombiano me conté algu-
na vez: “Me gustaba pedir lo imposible.
Aungue muchas veces no lo logrdbamos,
estaba seguro de que el resultado final
era muchisimo mejor al que hubiéramos
alcanzado si solo les exigiera lo racional”.

Las personas se comportan de

acuerdo con lo que se les pide o lo
que se espera de ellas. Por eso, en
las facultades de psicologia se estu-
dia el llamado “efecto Pigmalién”,
que es un fenémeno que demues-
tra que mientras mas se espera de
las personas, mejor se desempefan.
Parece que Steve Jobs lo practicaba
con frecuencia, pues el campo de la
distorsion de la realidad fue una de
las mas acentuadas caracteristicas de
su personalidad.

Conocer el mercado,
no el cliente

Nuestro co-fundador de Apple fue un
iconoclasta de muchas técnicas empre-
sariales, como la gestion objetiva del
riesgo, las decisiones basadas en los
numeros y en la realidad del entorno, y
los canones de las estructuras organiza-
tivas. Pero es especialmente famoso su
escepticismo por los estudios de mar-
keting. ¢Quién puede estar en contra
de tareas tan obvias como escuchar al
cliente, conocer sus expectativas o ana-
lizar los comportamientos del mercado?
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Steve Jobs, quien ademas lo reiteraba
subrayando: “Escuchar a los clientes es
aceptable para impulsar la innovacion
gradual, pero dificilmente genera ade-
lantos sin precedentes”. El dia del lan-
zamiento del Macintosh, un periodista
de Popular Science le pregunto: ;Qué
investigacion de mercado has hecho?
Y Jobs le contestd: “Ninguna, acaso
Alexander Graham Bell realizé alguna
antes de inventar el teléfono?”.

Al interior de la empresa habia la
firme convicciéon de que productos tan
maravillosos como el iPad jamas ha-
brian podido desarrollarse basado en
simples conversaciones con el cliente,

——

porque él no tiene nociéon de lo que
puede ser capaz de hacer la tecnolo-
gia. Aqui si que es cierta la maxima
de la innovacién: “La mejor forma de
predecir el futuro es inventarlo”. Otro
genio de la empresa, Henry Ford, apa-
rentemente pensaba en forma similar
cuando, en 1913, asevero: “Si yo les
pregunto a los clientes qué es lo que
quieren, me responden: ‘un caballo
mas veloz'”.

Pero si para Apple no son tan im-
portantes los conceptos del cliente,
si o es conocer y sentir el mercado,
observar lo que estd sucediendo en
el entorno y aplicarlo a la realidad y

a las posibilidades de la empresa. Es
una compania obsesionada con saber
lo que sucede a su alrededor. Siempre
gue hay algo novedoso en el ambien-
te, Apple es el primero en descifrarlo y
actuar en consecuencia.

Steve hacia muchas referencias a
su viaje de juventud a la India, puesto
que alli la gente utiliza mas que su
inteligencia su intuicién, y esa intui-
cion estd mucho mas desarrollada
que en el resto del mundo. Para Jobs,
la intuicion siempre fue mas poderosa
que el intelecto, y tal vez ese hecho
explique su actitud hostil hacia las
encuestas, focus groups, entrevistas

—
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y otras herramientas que utiliza el
mundo corporativo para conocer al
cliente. Uno de sus aforismos mas
famosos decia: “A los ingenieros les
ensefan a tomar decisiones analiti-
cas, pero hay ocasiones en las que
fiarse de la intuicién o del corazon
es indispensable”. Simplemente, a
la hora de crear un gran producto,
siempre puso su pasion por delante
del deseo de atender las necesidades
del consumidor.

Tener una vision global de
la empresa, pero no dejar
de conocer el detalle

Jobs, sin duda, fue el gran estrate-
ga de Apple. El dia que presentd su
renuncia definitiva al cargo de CEO
de la empresa, el 24 de agosto de
2011, el consejo de direccion publicd
un comunicado que decia: “La ex-
traordinaria vision y el liderazgo de
Steve salvaron a Apple y la han lleva-
do a convertirse en la compania de
tecnologia mas innovadora y valiosa
del mundo. Steve ha realizado innu-
merables contribuciones al éxito de
Apple, y ha atraido e inspirado a los
tremendamente creativos empleados
y al excepcional equipo directivo con
que cuenta la compafia”.

Bueno, pero esto no es extraor-
dinario, es lo menos que le exigiria-
mos a un CEO. Aqui lo importante es
gue Jobs participaba en muchas de
las decisiones menores y detalles de
la empresa: determinaba la configu-
racion del detalle de los productos, las
opciones de decoracion de las tiendas,
el color de los cables, la forma de los
empagques y hasta era el inspirador de
la arquitectura de las oficinas y plan-
tas. Por ejemplo, crefa que el edificio
correcto debia aportar grandes cosas a
la compafia; por eso, en sus tiempos
de Pixar, él personalmente se encargd
de disefar la sede que la compania de
animacion construyd en un terreno
comprado a Del Monte, ubicado cerca

de Berkeley, al otro lado del puente
sobre la bahia de San Francisco.

Tenia el don de saber entrar y tra-
bajar en el momento oportuno, de
intuir cudndo era necesaria su ayuda
y cudndo podia confiar plenamen-
te en sus directivos. Y asi manejé la
compafia que llegd a convertirse en
la empresa mas valiosa de todos los
tiempos, con un valor en el mercado
de casi US$600.000 millones, por en-
cima de ExxonMobil y mayor a la ca-
pitalizacion de Microsoft e IBM juntas.

Jobs pregondé y adoptd muchas
figuras contrarias a la ortodoxia em-
presarial. Cuando el mundo se movia
hacia la colaboracién y la compatibi-
lidad, Apple exhibié con orgullo su
independencia y exclusividad. En un
entorno que exigia transparencia, uti-
lizd el secretismo. Como desacato a la
tendencia del outsourcing, implanté
una enérgica integracién vertical, que
envolvia la fabricacién de hardware,
software, sistemas operativos y hasta
chips. Protestando en contra del dise-
flo comunitario, fortalecié sus depar-
tamentos creativos y de |+D. Hizo caso
omiso del creciente comercio elec-
trénico y establecié fantasticas tien-
das minoristas en los mejores locales
comerciales de las grandes ciudades
del mundo. Al contrario de la filosofia
tradicional de reducir el riesgo a través
de la diversificacion de la oferta de ar-
ticulos, la compafia puso sus recursos
detras de unos pocos productos. Todo
para estar en su verdadero negocio de
Apple: crear y vender grandes expe-
riencias para el cliente.

El modelo Apple fue muy criticado,
y no pocos lo condenaron anticipada-
mente hacia un inexorable fracaso,
pero a largo plazo mostré que es ga-
nador: es la empresa mas innovadora
del mundo, la empresa mas admirada,
una de las mas rentables y una de las
que mas millonarios ha hecho entre
sus accionistas y empleados. En mayo
de 2000, su valor en bolsa era 20 ve-
ces menor que el de Microsoft, y ac-

tualmente es 70% superior. La cuota
de los PC basados en Windows se esta
reduciendo, mientras que los Mac cre-
cen a velocidades anuales de mas de
dos digitos. ; Qué mas se puede pedir?

Hoy, Apple disefa los Macs, los
mejores computadores personales del
mundo, junto con OS X, iLife, iWork
y software profesional. Apple esta
a la vanguardia en la revolucién de
la musica digital con sus iPod y su
tienda online iTunes. Apple ha re-
inventado el teléfono movil con su
revolucionario iPhone y la App Store,
y recientemente ha lanzado el mini
iPad, que estd definiendo el futuro
de los medios moviles y de los dis-
positivos de informatica. Todas las
innovaciones fueron hechas bajo la
estricta vigilancia del comandante
en jefe, Steve Jobs, quien, a pesar de
tener estos productos de ensuefio,
hacia el final de su vida intimamente
sentencié: “Descubri que mi mejor
innovacion fue mi propia empresa,
Apple. Todo el proceso de construir la
compaiiia ha sido fascinante”.

Jobs, el nifio adoptado que cre-
cié con muchas dificultades econo-
micas en un hogar de clase media
en el oeste de Estados Unidos y que
murié siendo varias veces ‘bi-millona-
rio’, nunca permitié que su deseo por
obtener beneficios tuviese prioridad
sobre su pasion por construir grandes
productos y hacer personas mas feli-
ces; pero, sobre todo, nos demostrd
gue la innovacion es la mejor manera
de sobresalir en el agresivo mundo
empresarial, de perdurar y de sostener
la prosperidad a largo plazo. o

ABSTRACT: After more than
20 years tracking the comput-
er business mogul, professor
Fabio Novoa introduces the
innovative principles upon
which Steve Jobs built his em-
pire, that can be replicated in
any industry.
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juego de ninos

Dos revelaciones para fomentar la innovacién en
las empresas. Cortesia de mis hijos.

odos los padres o madres que
T tenemos hijos pequefos y via-

jamos por uno u otro motivo,
sabemos que a nuestro regreso nos es-
pera una pregunta. No importa que el
viaje haya sido corto o largo, tampoco
si el destino estaba a unos pocos kilo-
metros o en las antipodas. Hay una pre-
gunta que nos espera, inevitablemente,
en el momento que nuestros hijos nos
ven: “Papa, ¢qué me trajiste?”

En mi caso, lo curioso es que aun
siguen preguntando, a pesar de que
la respuesta es siempre la misma: “No
traje nada. Papa no trae regalos de los

viajes”. ¢Ustedes creen que les impor-
ta? De ninguna manera. Ellos siguen
preguntando.

En los ultimos afios he hablado de
este peculiar comportamiento de mis
hijos con padres y madres en muchos
paises, y para mi tranquilidad, parece
gue no son la excepcion. Si usted tiene
hijos pequefos probablemente en casa
lo esperen con el mismo temido cues-
tionamiento.

Si es asi, le tengo buenas noticias.
A continuacion le voy a revelar el secre-
to del “regalo perfecto” para un nifio
o nifa de entre 5y 10 afos y, al mismo
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kLt Los ninos, por naturaleza, piensan con el paradigma de la travesura,
que se basa en explorar posibilidades, encontrar nuevo valor y
maximizar los beneficios. 1y

tiempo, intentaré contarle cémo apro-
vechar esas ‘revelaciones’ para trans-
formar su organizacion a través de la
innovacion.

Primera revelacion:
El juguete perfecto

La historia comienza en 2008, cuan-
do con mi esposa y nuestros cuatro
hijos nos vinimos a vivir a Colombia.
El viaje en avion con los cuatro pe-
quenos fue una experiencia intere-
sante, pero luego nos tocd esperar a
gue llegara el resto de nuestras perte-
nencias, que venian por barco.
Imaginense ahora a cuatro nifios
sin sus amigos y familiares, en un pais
nuevo, sin sus juguetes... lo que en la
superficie es solo una complicacién lo-
gistica, en el dia a dia es una calamidad.
Confieso que en este caso relaja-
mos un poco la regla de los regalos,
y lo primero que hicimos cuando nos
instalamos fue salir a comprar un par
de juguetes para cada uno, lo que
nos ayudé mucho... por tres dias.
Finalmente, luego de casi dos me-
ses de tener a cuatro hijos preguntan-
do dia y noche cuando tendrian sus
juguetes, estos llegaron, y la casa fue
toda alegria... por una semana.
Luego de ese tiempo, se acabd
la luna de miel con los nuevamen-
te descubiertos juguetes viejos, que
volvieron a quedar desparramados
por todos lados como solian estar.
Dos metros clubicos de juguetes lo
Unico que nos consiguieron fue una
semana de tregua. Y justo en ese mo-
mento, encontré el juguete perfecto.
O mas bien, ellos lo encontraron.
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La gran revelacion llegd una ma-
flana de domingo. El dia anterior
habiamos terminado por fin de des-
empacar, y puesto los Ultimos detalles
al nuevo hogar. Nuestra casa volvia
a tener la apariencia de una casa en
orden (al menos lo que en mi familia
puede llamarse orden).

El Unico elemento fuera de lugar
era la caja de la nevera, que estaba
plantada en medio de la sala espe-
rando a que me decidiera a sacarla
a la calle.

Cuando finalmente mi esposa me
pidié que sacara de una buena vez
la caja, dos de los pequefios estaban
jugando dentro de ella. Como era de
esperarse, aproveché para continuar
leyendo las noticias por un buen rato.

Por la tarde, la caja de la nevera
habia dejado de ser una casa para
convertirse en un submarino, y luego
en un refugio contra dinosaurios. Por
la noche ya nadie jugaba con ella,
asi que pensé que podria finalmente
sacarla a la calle.

Cuando ya la estaba quitando de
en medio, Pilar, mi hija mayor, me pidi¢
que la conservaramos, porque al dia
siguiente querfa pintarla y usarla como
“mega-casa” de sus mufecas. Mi es-
posa aceptod. Para acortar la historia,
durante una semana los nifos volvian
del colegio a jugar con la caja de la ne-
vera. A veces el juego era meterse den-
tro y esconderse de los adultos, otras
veces era una nave espacial, y otras
veces era una especie de coctelera hu-
mana donde los grandes se metian
dentroy los pequenios saltaban encima.
De una u otra forma, siempre se las
arreglaban para jugar todos juntos.

Luego de una semana durante la
cual la caja de la nevera cumplié una
enorme variedad de roles, los nifios de-
cidieron que necesitaban mas cajas y la
cortaron por la mitad. Ahora tenian dos
cajas, que se volvieron caparazones de
tortugas, mientras ellos caminaban en
cuatro patas dentro de ellas y las cho-
caban entre si. Luego las pusieron boca
arriba, y empujandose unos a otros las
transformaron en autos que también
chocaban entre si.

Al cabo de otra semana, solo que-
daron unos grandes trozos de cartén
mas 0 menos pegados entre si. Final-
mente, lo que una vez fue la caja de
una nevera fue a descansar a la basura,
con la satisfaccion de haber ido mucho
mas alla de la linea del deber.

Ahora bien, ;qué tiene que ver todo
esto con la innovacion en su empresa?

Luego de contar esta anécdota
docenas de veces frente a muy
variados grupos de empresarios y
directivos como un simpatico ejemplo
de creatividad, empecé a pensar que
quiza hay mas en el ejemplo de lo que
se ve a primera vista.

Primer aprendizaje:
Activar el modo travesura
en nuestros equipos

Para empezar, tuve la caja de la nevera
frente a mi durante dias y fui incapaz
de encontrarle algun valor, una vez que
habia cumplido su funcién original.
Para mi se habfa transformado en
basura. A pesar que desde hacia tiempo
estaba preocupado por tener a mis
hijos divertidos y felices en sus primeros
dias en un nuevo pais, no pude ver las
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infinitas posibilidades que esa caja tenia
de brindar valor a mis hijos.

Los adultos pensamos con el
paradigma del cumplimiento, que
se basa en objetivos, control, evitar
desviaciones y minimizar riesgos. Los
nifos, por naturaleza, piensan con el
paradigma de la travesura, que se basa
en explorar posibilidades, encontrar
nuevo valor y maximizar los beneficios.

Segundo aprendizaje:
Bajar el centro de gravedad

En segundo lugar, la caja permitié a mis
hijos tomar la iniciativa. La caja no era

A\

un juguete con una funcion preestable-
cida ni un manual de instrucciones. Ellos
fueron quienes crearon su propio valor,
trabajando en equipo, con un objetivo
comun, y divirtiéndose en el proceso.

Es justo agregar que mis hijos tu-
vieron la suerte de que cuando descu-
brieron la caja, los padres estabamos de
buen humor, sin prisas, en una manana
de domingo, por lo cual los dejamos
experimentar. Si hubiera sido otro dia, o
estuviéramos esperando visitas, proba-
blemente la caja habria terminado en la
basura prematuramente.

Trabajando con empresas que en-
frentan dificultades que a veces parecen

insuperables, siempre me sorprendo de
la testarudez con que la alta direccion
se niega a empoderar a sus equipos
para que sean estos los que propongan
soluciones innovadoras. De igual forma,
cuando me encuentro con empresas
con el coraje de hacerlo, lo que me sor-
prende es la alta calidad de las alterna-
tivas que sus equipos son capaces de
generar, el alto grado de compromiso
que generan y el entusiasmo que se
despierta al interior de la organizacion.

Corolario: ;Dénde esta la caja
de la nevera en su empresa?

En su empresa hay incontables cajas de
nevera esperando ser descubiertas. Us-
ted y su equipo pasan frente a ellas to-
dos los dias. Son proyectos que podrian
ejecutarse si tan solo se empoderara a
las personas para emprenderlos. Dia-
mantes que nadie recoge porque estan
demasiado ocupados buscando carbon.

Ojala nos atreviéramos a bajar el cen-
tro de gravedad de nuestras empresas, y
diéramos verdadero poder a los equipos
para disenar el futuro pensando con la
mente del nifo que hace travesuras.

De todas formas, si tiene hijos pe-
quefos, no deje pasar la oportunidad
de llegar un dia a casa con la caja de
una nevera. Déjela en medio de la salay
no les diga nada. jNo se va a arrepentir!

Segunda revelacion;
La anatomia de los juegos

Con frecuencia escucho quejas de pa-
dres y educadores con respecto a la in-
capacidad de las nuevas generaciones
para mantener la concentracion por mas

Edicion 35 | Revista INALDEI 47



kt Se han comenzado
a estudiar de
forma sistematica
los videojuegos
para ver qué
aprendizajes
pueden extraerse, y
su aplicabilidad en
otros campos. 17
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de cinco minutos, y las consecuencias
nefastas que esto podria tener sobre el
aprendizaje y desarrollo de esos nifos.

Confieso que a mis pequenos
también les cuesta mantenerse en-
focados en sus tareas, y si no fuera
porque la madre estd muy pendiente
de ellos, la mitad de las veces les
guedarian sin hacer.

Sin embargo, estoy seguro de
que mis hijos tienen una capacidad
enorme de concentraciéon y que lo
mismo pasa con la mayoria de los
ninos. Para comprobar que mi tesis
es cierta, no me hace falta mas que
verlos jugar con su consola Wii.

¢Alguna vez ha visto a un nifio
jugar en una de estas consolas? Has-
ta este momento, yo no habia cafdo
en la cuenta del grado de inmersién
que algunos de esos juegos son ca-
paces de generar.

Viendo a mis hijos jugar un do-
mingo por la mafana, me puse a
pensar: ;Qué tienen los videojuegos
que los hacen tan adictivos? ;Cémo
es posible que sean capaces de lo-
grar que mis hijos se concentren por
completo en un desafio, y no paren
hasta conseguirlo?

Y luego reflexioné: ;Si hubiera
una formula para el éxito de los vi-



deojuegos, podria esta aplicarse a los
puestos de trabajo en las empresas?

Tercer aprendizaje:
Los juegos son cosa seria

Por sorprendente que parezca, hace
mucho que los videojuegos dejaron de
ser una forma de entretenimiento pa-
sajero. La industria de los videojuegos
mueve hoy el doble de dinero que la
industria de la musica. World of War-
craft, el lider en el mercado de juegos
online multijugador, tiene mas de 12
millones de suscriptores que pagan
US$15 al mes para participar de las
misiones y desafios que su mundo vir-
tual presenta. Y no estamos hablando
de nifios solamente: la edad promedio
del jugador de videojuegos hoy en dia
es de 35 afos.

Ante esta realidad, centros de inves-
tigacién como el Institute for the Future
han comenzado a estudiar de forma
sistematica los videojuegos y a sus usua-
rios para ver qué aprendizajes pueden
extraerse y como estos se podrian apli-
car a otros campos de actividad.

Hay un primer aprendizaje que
salta a la vista: no todos los video-
juegos son buenos. Hay algunos
que resultan tremendamente adic-
tivos, mientras que otros resultan
aburridos antes de diez minutos. El
secreto para que resulten adictivos
no estd en la calidad de los graficos,
ni en lo complejo de la trama. Hay
juegos como el Tetris que, a pesar
de su simplicidad extrema, han sido
capaces de pegarnos a la pantalla
por horas.

El secreto esta en el disefio. Hay
ciertos elementos que los buenos vi-
deojuegos tienen en comun y les per-
mite mantener a sus usuarios pegados
a la pantalla durante horas.

Brindan una actividad satisfactoria.
No importa si la actividad es simple o
compleja, resulta agradable realizarla.

Proveen una curva de aprendizaje
adecuada. Los primeros niveles son
accesibles, pero presentan desafios
incrementales para que tampoco re-
sulten aburridos. A medida que se
avanza de nivel, el juego se enrique-
ce y se hace mas complejo para man-
tener el elemento de desafio.

Dan feedback inmediato. Si uno
consigue sobrepasar un desafio, la re-
compensa es instantanea. No hay que
esperar.

Ofrecen la posibilidad de ser bueno
en algo. Cada jugador elige el juego
gue mejor se adapta a su potencial y
en el que puede ser bueno. Hay juegos
en los que el jugador puede elegir entre
distintos roles, cada uno con diferentes
habilidades, permitiendo asi un mayor
engranaje entre el jugador y el desafio.

Dan la oportunidad de ser parte
de algo épico: ganar la Copa del Mun-
do, conquistar la galaxia o simplemen-
te vencer el nivel 20. Para quien esta
dentro del juego, es cuestion de vida
0 muerte.

Finalmente, contrario a lo que
podria suponerse, los videojuegos no
aislan a la persona, sino que son cada
vez mas una experiencia compartida.
La mayoria de los que juegan lo hace
en compafia de otras personas, tanto
en la misma habitacion como virtual-
mente.

Cuarto aprendizaje: Disefiemos
mejor nuestras empresas

¢Por qué no pueden aplicarse los mis-
mos principios que rigen el disefio de
los buenos videojuegos al disefio de las
tareas de mis hijos o a los puestos de
trabajo en una empresa?
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Muchas de las tareas que realiza-
mos en nuestro dfa a dfa laboral no
tienen por qué resultar desagradables
y mondtonas. Lo son porque las hemos
disefiado asi. ;No podriamos redise-
flar muchas de esas tareas, para que al
menos no resulte un calvario llevarlas a
cabo diariamente durante afos?

Que los puestos de trabajo tengan
una curva de aprendizaje constante
es necesario, porque al igual que mis
hijos, que se aburren cuando un juego
ya no les presenta desafios, un emplea-
do pierde interés cuando el trabajo se
convierte en una rutina. El problema es
gue mientras ellos pueden simplemen-
te introducir otro juego en la consola,
para muchos trabajadores no es tan
facil cambiar de trabajo. El resultado es
que se pierde compromiso, se reduce la
iniciativa y se comienza a trabajar bajo
la regla del minimo esfuerzo.

Por otro lado, ;cual es la razén
para que la mayorfa de las empresas
brinden feedback respecto del desem-
pefio solo una o dos veces al afio, si es
que lo brindan? Es perfectamente via-
ble pensar en sistemas de retroalimen-
tacién y recompensa mas inmediatos,
en los que el refuerzo a la conducta
alineada con los objetivos resultaria
mucho mas eficaz y transparente.

De igual forma, se puede concebir
un modelo de trabajo en el que se
brinde mayor libertad al momento de
elegir las tareas a realizar, permitiendo
orientarlas a las propias fortalezas. Po-
siblemente siempre habra que cumplir
un cierto numero de tareas que resul-
ten menos atractivas, pero bien puede
darse el caso que haya alguien que
prefiera realizarlas, o que incluso con
la ayuda de la tecnologia se puedan
reducir, tercerizar o incluso eliminar.

Hoy en dia muchos trabajadores,
para no hablar de directivos, se pasan

el dia apretando tuercas como Cha-
plin en Tiempos Modernos, habiendo
perdido de vista el impacto de su tra-
bajo para el objetivo global. Muchos
estudios demuestran cémo este fend-
meno afecta de forma devastadora la
motivacion y el compromiso de esas
personas con su trabajo. Igualmente,
hay estudios que demuestran cémo la
motivacion y el compromiso aumentan
cuando estos trabajadores no solo son
conscientes del impacto positivo que
tienen en los resultados de la empresa,
sino también de su efecto en la socie-
dad y en el medio ambiente. A través
de iniciativas de responsabilidad social
gue afecten las vidas de personas de
forma significativa, todos los puestos
de trabajo, incluso los mas rutinarios
pueden ser parte de algo épico.
Finalmente, a pesar de que en el
papel los puestos de trabajo estan pen-
sados para permitir la interaccion entre
colegas de diferentes areas y departa-
mentos, la realidad en muchas empre-
sas es que se forman feudos cada vez
mas impenetrables, llevando a ineficien-
cias, falta de comunicacion y haciendo
practicamente imposible la innovacion.

Corolario: Quiza
debiéramos jugar mas

Intente aprender a jugar un nuevo vi-
deojuego. No hace falta que tenga en
casa una Playstation. Una simple bus-
gueda en Google “juegos gratis onli-
ne” le va a dar suficientes resultados
para empezar a elegir. Vaya probando
varios hasta que encuentre uno que lo
enganche, y luego analice qué tiene
ese juego para haber logrado ‘atrapar-
lo’, porque probablemente eso mismo
sea lo que haga falta en su empresa.
La proxima vez que vea un nifo ju-
gando un videojuego, preste atencion.

Mire su rostro, la concentracion que al-
canza, la perseverancia con que intenta
unay otra vez alcanzar al objetivo, la ale-
gria de conseguirlo y como este lo prepa-
ra para el siguiente paso. ¢No le gustaria
gue en su empresa la gente trabajara asi?
La empresa no es un videojuego, en eso
estamos todos de acuerdo. Pero creo que
deberia serlo.

Conclusion: Aprender
de los que saben

El entorno competitivo obliga a nues-
tras empresas a enfrentar una verda-
dera transformacion a través de la in-
novacion, el empoderamiento de los
equipos y la colaboracion.

Si no somos capaces de bajar el centro
de gravedad en nuestras organizaciones y
fomentar que los equipos activen al maxi-
mo no solo su talento, sino también su
entusiasmo, posiblemente muchas de
nuestras organizaciones desapareceran.
La capacidad de innovar y transformar
organizaciones a través de la colaboracién
puede ser lo que marqgue la diferencia que
permita mantener e incluso crear cientos
0 miles de puestos de trabajo. Y eso no
es ningun juego de nifios! @

ABSTRACT: Ideas to trans-
form organizations through
innovation, based upon the
lessons obtained from games,
children and their particular
way of regarding the world.
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10 claves

para acelerar el desarrollo
de los paises emergentes

En los proximos quince afnos los paises emergentes van a contribuir mas al
crecimiento de la economia mundial que los paises desarrollados. Asi que
estamos ante una oportunidad histérica para crecer, que dependera de la
superacion de nuestras limitaciones y de una verdadera apuesta la innovacion.

ace unos meses, paseando por
H Antigua Guatemala, una nifa

de cinco afos me vendié una
pulsera y me la atd en la mufeca; y
yo, que ni siquiera llevo reloj desde
hace una década, no soy capaz de
quitarmela... de la cabeza. Llevaba
un vestidito y un delantal confeccio-
nados por su madre, a quien ayudaba
a vender coloridos ponchos, blusas y
pulseras de disefo tradicional.

Sé donde vive esa nifia —en un ce-
rro—y sé también que en su modesta
vivienda el suelo es de tierra y el techo
no es capaz de aislar a su familia de la
lluvia. Los fines de semana van a Anti-
gua para vender a los turistas prendas

tan vistosas que sorprende que pasen
desapercibidas ante los funcionarios
que recuentan el Producto Interno
Bruto. Sin embargo, hay indicadores
gue presentan un futuro prometedor
para esta y otras millones de familias
que viven bajo el umbral de pobreza
en Latinoamérica.

En los proximos quince afos, se va
a producir un fenémeno que contra-
dice doscientos afos de historia: los
paises emergentes van a contribuir mas
al crecimiento de la economia mundial
que los paises desarrollados. Asi, segun
un informe publicado por Mckinsey
Global Institute (MGl), el consumo casi
se triplicara en los paises emergentes,

*Alvaro Gonzalez-Alorda también es profesor visitante de INALDE Business School y socio de Emergap, una
consultora especializada en innovacién en paises emergentes. Ha colaborado con més de 100 empresas en 20
paises. Su blog es una referencia internacional en innovaciéon: www.alvarogonzalezalorda.com

Lt En los proximos
quince afios los
paises emergentes
van a contribuir mas
al crecimiento de la
economia mundial
que los paises
desarrollados. 1y
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pasando de 12 a 30 trillones de doé-
lares anuales, mientras que los paises
desarrollados experimentaran un cre-
cimiento entre moderado y decepcio-
nante: de 26 a 34 trillones de dolares.
En consecuencia, las aproximadamente
20 mil multinacionales que operan ya
en los mercados emergentes esperan
alcanzar un 70% de su crecimiento en
estos mercados.

Una nueva clase media

En el origen de este fenomeno esta
la creacion de una nueva clase media
—distinta de la clase media de los pai-
ses desarrollados— que impulsara pro-
fundas innovaciones en el disefio de
productos y también en las infraestruc-
turas de los mercados y en los modelos
de produccién y de distribucién. Para
2025, MGl estima que 1.000 millones
de nuevos consumidores accederan
al mercado en los paises emergentes,
una cifra cuyas consecuencias empe-
quefnecen el impacto de la Revolucién
Industrial, considerada como uno de
los acontecimientos mas importantes
en la historia de la economia.

Oleada masiva de
crecimiento urbano

En los paises emergentes se esta pro-
duciendo una oleada masiva de creci-
miento urbano. Segun MGI, en 2025,
de las 600 ciudades que mas creceran
en el mundo, 440 estaran en mer-
cados emergentes, generando casi
la mitad del PIB mundial (47%). En
este sentido, Latinoamérica presenta
un perfil excepcional: el 80% de la
poblacion es urbana (en China es el
50%) y el 60% de su PIB lo generan
198 ciudades. De hecho, las 10 pri-
meras ciudades representan el 30%
del PIB latinoamericano.

Sin embargo, muchas de estas ciu-
dades se han desarrollado maés rapido
que sus infraestructuras, sus sistemas
de transporte y otros servicios publicos.
La expansion de estas se ha tragado a
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pequefas poblaciones, fragmentando
los limites jurisdiccionales, creando com-
plejidad en la gestion y provocando una
descoordinacion entre entidades locales,
municipales y regionales.

Una de las manifestaciones del
riesgo de insostenibilidad de las gran-
des ciudades son los atascos masivos,
como los que se producen en Sao
Paulo, una ciudad de 11 millones de
habitantes y 6 millones de vehiculos,
0 en Bogotd, con mas de 7 millones
de habitantes y cerca de un millény
medio de vehiculos.

La ventaja demografica
latinoamericana

Por otra parte, para 2040 cerca de 85
millones de jovenes latinoamericanos
se habran incorporado a la poblacion
trabajadora, cuya cifra total alcanzara
los 470 millones de personas. Pero,
segun MGI, esta formidable ventaja
demogréfica durara solo la primera mi-
tad del siglo XXI. En la segunda mitad,
el perfil demografico latinoamericano
se parecera al de muchos paises de
la vieja Europa. La poblacion activa se
reducird y tendrd que sostener a las
personas de edad avanzada.

De tal manera que si politicos, ad-
ministraciones publicas y empresas no
toman medidas para reformar las ciu-
dades y facilitar el desarrollo econo-
mico en este contexto de crecimiento
demografico explosivo, Latinoamérica
corre el riesgo de envejecer antes de
enriquecerse. En otras palabras, si las
grandes ciudades no incrementan en
los proximos afos el numero de em-
pleos productivos en la economia for-
mal y no mejoran su gestién, se podria
lastrar el crecimiento de Latinoamérica
durante al menos un siglo.

En definitiva, estamos ante una
oportunidad histérica de crecer y de
prosperar juntos, facilitando a la nueva
clase media emergente el consumo
de productos y servicios que contribu-
yan a mejorar su calidad de vida y sus
oportunidades de futuro.




Con el fin de alimentar un debate
productivo, presento a empresas, ins-
tituciones y emprendedores 10 claves
para acelerar el desarrollo de los paises
emergentes.

1. Foco en la innovacion disruptiva.
En los préximos 15 afios, la nueva clase
media emergente serd el motor que
impulsara el crecimiento de la econo-
mia mundial. Este segmento de clien-
tes se incorporara progresivamente al

consumo a medida que las empresas
les ofrezcan productos y servicios dis-
ruptivos: es decir, méas simples, mas fa-
ciles, mas accesibles y mas baratos. Los
modelos de innovacién incremental,
basados en mejorar las prestaciones y
la calidad de los productos y servicios,
seguiran teniendo vigencia, pero para
un mercado cuyo tamano relativo ten-
derd a disminuir. Las organizaciones
con experiencia en la innovacion incre-
mental que tratan de abordar innova-
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tLAlgunas
multinacionales
cometen el error
de importar su
estrategia de
comercializacion
a los mercados
emergentes sin

tener en cuenta sus
particularidades. 3
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ciones disruptivas suelen encontrarse
tres limitaciones criticas: su cultura,
sus procesos y el éxito de su propio
modelo de negocio.

2. Fase explosiva en la curva de
consumo. En los mercados emer-
gentes, la curva de consumo suele se-
guir tres fases a medida que aumenta
la renta per capita (RPC): arranque
moderado, crecimiento explosivo y
estancamiento. Por ejemplo, el con-
sumo de bienes béasicos, como co-
mida, bebidas o la categoria snacks,
crece rapidamente al subir la RPC,
mientras que los productos de belleza
tardan algo mas en despegar, y los de
lujo, como la moda o los vinos sofis-
ticados, todavia mas. Por su parte,
el consumo de servicios bancarios o
de viajes de turismo se dispara cuan-
do la RPC alcanza los US$18.000 al
afo. Para innovar con éxito en los

mercados emergentes es necesario
anticiparse a la fase explosiva de
las curvas de consumo.

3. Estrategia de entrada al mercado.
Con frecuencia, las multinaciona-
les cometen el error de importar su
estrategia de comercializacion a los
mercados emergentes sin realizar nin-
gun ajuste. Cada mercado presenta
obstaculos y particularidades unicas,
aunque hay rasgos comunes, como
la escasez de informacion fiable sobre
ventas y clientes. Por eso, nada mejor
gue conocer de primera mano los mer-
cados locales y lograr asociarse con sus
distribuidores. Dado que la entrada a
mercados emergentes es una opera-
cion de largo recorrido, también con-
viene apostar por formar talento local y
ofrecerle los incentivos adecuados para
gue no se marche a otra empresa en
un contexto de lluvia de ofertas para



1

trabajadores locales cualificados. Los
mercados emergentes presentan
una oportunidad Unica de creci-
miento en ventas y un desafio para
el disefio de la distribucién.

4. Emprendedores e ‘inprende-
dores’. En términos generales, los
paises latinoamericanos no lideran los
rankings mundiales en herramientas y
facilidades para que se desarrolle una
cultura de emprendimiento, pero esta
cultura es una necesidad clave para las
propias empresas a la hora de disefar
propuestas que sirvan a la nueva clase
emergente. Sin embargo, es una rea-
lidad que la oportunidad emergente
presenta mas facilidades a las empre-
sas de tamafio medio y con pulmon
financiero que a los emprendedores
con escasos recursos. Para liderar la
innovacion disruptiva en los mer-
cados emergentes, las empresas
necesitan ‘inprendedores’, tanto
como los emprendedores recursos
econémicos.

5. Disciplina. La disciplina personal
no es una virtud tipicamente latina,
sino mas bien anglosajona, germanica
y asiatica. Aunque el temperamento
latino representa una ventaja a la hora
de innovar, sin disciplina todo lo que se
hace es bla, bla, bla. La disciplina or-
ganizativa resulta crucial para liderar la
innovacion, pero esta capacidad no se
puede introducir en las empresas por
los conductos del aire acondicionado
0 Como una sustancia que perfuma
el ambiente. La disciplina organizati-
va se alcanza a través de la disciplina
personal, cultivada por personas me-
diante habitos concretos. La falta de
disciplina propia del mundo latino
representa una limitacién grave
para liderar el crecimiento en un

contexto emergente. Urge tomar
medidas... primero personales.

6. Colaboracion. En un contexto de
cambio en el que Latinoamérica tiene
la oportunidad de mejorar las condi-
ciones de vida de millones de familias,
es una irresponsabilidad mantener o
alimentar conflictos entre personas,
que impiden la colaboracion en y en-
tre empresas e instituciones. Es mas
inteligente centrarse en lo que nos
une que en lo que nos separa. Solos
vamos mas rapido, pero juntos lle-
gamos mas lejos.

7. Bajar el centro de gravedad. Se
ha quedado obsoleto el modelo de
gestion basado en el equipo directivo
que sube a la ‘torre de marfil’ para
disefar el futuro y luego baja a dar
instrucciones a los empleados para
que lo implementen. Hoy se requieren
organizaciones e instituciones con una
cultura y unos procesos que faciliten
la contribucion de todos en el disefio
del futuro. La gente conecta cuando
participa.

8. Guerra a la burocracia. La expe-
riencia de muchos paises desarrolla-
dos, ahora en declive, demuestra que
en los tiempos de bonanza se multi-
plican las entidades publicas que, con
el inicial deseo de servir a los ciudada-
nos, acaban despilfarrando su dinero
con oleadas de iniciativas irrelevantes.
La tendencia a la burocratizacion tam-
bién afecta a muchas grandes em-
presas privadas, que progresivamente
van perdiendo agilidad y capacidad
de adaptacion, y acaban por abor-
dar dramaticos despidos masivos. En
contextos de cambio se requieren
estructuras ligeras y procesos di-
namicos.

9. De la gestién a la transformacion.
Actualmente, la crisis global esta
acelerando el declive estructural de
muchos modelos de negocio y plan-
teando la necesidad de redisefarlos
con mas frecuencia, lo cual requiere
desarrollar competencias y habilidades
de transformacién. Sin embargo, mu-
chos modelos educativos en la ense-
flanza superior siguen orientados a la
formacion en gestion, una capacidad
tan necesaria como insuficiente en
contextos de cambio. Urge formar
directivos con la capacidad de lide-
rar transformaciones en sus empre-
sas e instituciones.

10. Liderar con integridad. No es
posible liderar transformaciones en
solitario. Resulta necesario contar con
la colaboracién del propio equipo.
El empresario y fildntropo norteameri-
cano Warren Buffett, la cuarta fortuna
del mundo segun la revista Forbes,
afirma lo siguiente: “Cuando contrato
personas, busco tres cualidades: inte-
gridad, inteligencia y un alto nivel de
energia. Pero si no tienes la primera,
las otras dos pueden matarte”. Hacen
falta lideres con una integridad
que inspire a sus colaboradores y
que conquiste su entusiasmo. o

ABSTRACT: Over the next fif-
teen years, emerging nations
contribute more to the growth
of global economy that deve-
loped ones. Thus, we are faced
with a historical opportunity
to grow, which will depend on
overcoming our own limita-
tions and a true belief on in-
novation.
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Atencion segura y
de calidad al paciente

a través del manejo del
proceso hospitalario

A pesar de que el manejo de las operaciones es un campo difundido y aplicado
en varios sectores, es subutilizado en el sector salud de Colombia. Aqui, una
propuesta de modelo de gestidn enfocado hacia el manejo de la variabilidad en
la demanda, como féormula para aprovechar al maximo la capacidad instalada y
garantizar el cumplimiento de la promesa de valor al paciente.”

ara nadie es un secreto que el
Psector salud en Colombia viene

atravesando por una importan-
te crisis. Durante el tiempo que estuve
escribiendo este articulo, los medios
de comunicacién mostraron numerosos
casos de pacientes que murieron espe-
rando a ser atendidos en los hospitales y
clinicas del pafs. Asf mismo, se han ex-
hibido videos de pacientes quejandose
por la mala prestacion de los servicios
de saludy por los problemas de seguri-
dad que tienen que deben afrontar en
paralelo con su enfermedad.

Pero, ¢en donde se origina este
problema tan delicado en la atencion
del paciente y por qué el hospital se ha
convertido en un lugar inseguro?

El Dr. Juan Carlos Giraldo, Director
General de la Asociacion Colombiana
de Hospitales y Clinicas, en entrevista
concedida a Caracol Noticias en junio
12 de 2012, defendié la tesis de que
estos problemas se originan en la in-
contenible demanda por los servicios
de salud, que supera la capacidad de
los hospitales para atender a los pacien-
tes. Asi mismo, mencioné que las enti-
dades hospitalarias en Colombia estan
cargando con la operacién del sistema,
gue los pacientes estan ingresando en
su mayoria a través de los servicios de
urgencias y que el modelo ha llegado
a un punto que no estad funcionando
de una manera éptima. En esta tesis se
pueden identificar dos elementos prin-

cipales: demanda y capacidad, concep-
tos que trataremos mas adelante.

La promesa de valor al paciente en
cualquier sistema de salud en el mundo
suele ser la prestacion de una atencién
segura y de alta calidad, lo que en la
gestion hospitalaria se conoce como
Quality of Care. Si tenemos en cuen-
ta los problemas y riesgos que estan
experimentando los pacientes al utili-
zar los servicios de salud en Colombia,
podemos inferir que algo esté fallando
en la entrega de esa promesa de valor.
Esta situacion nos lleva necesariamen-
te a analizar el modelo de negocio del
hospital como actor del sector salud.
Antes de comenzar con el andlisis, pre-
sentaré los elementos de un modelo de

* Este articulo tiene una version internacional, publicada por nuestro egresado en la Revista E/ Hospital (volumen 68, No. 5, edicién octubre-noviembre 2012).
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negocio y expondré su importancia en
la creacién, entrega y captura de valor
para el hospital.

Toda empresa (en este caso el hospi-
tal) que desee permanecer en el tiempo
debera definir su promesa de valor al
cliente (en este caso el paciente). De la
misma manera, debe disefar los proce-
sos y garantizar la disponibilidad de los
recursos necesarios para entregar la pro-
mesa a su cliente. Una vez este percibe
el valor (beneficios) de la oferta entrega-
da, responde adquiriendo sus productos
y/o servicios. A través de estas ventas es
como la empresa logra capturar valor
(ganar dinero) y sobrevivir en el tiempo.
En resumen, un modelo de negocio se
compone de cuatro elementos princi-

pales': la promesa de valor al cliente,
los procesos y recursos necesarios para
entregarla y la formula de rentabilidad
que define la empresa (el hospital) para
ganar dinero.

Por lo tanto, si la promesa de valor al
paciente se esta incumpliendo, debemos
enfocar nuestro analisis en los procesos,
los recursos y la formula de rentabilidad
del hospital.

Los procesos

Un proceso, también conocido como
operacion, se define como el conjun-
to de actividades que se realizan para
transformar entradas (inputs) en sali-
das (outputs).? A modo de ejemplo,

a un paciente enfermo (entrada) se le
realizan una serie de actividades (valo-
racion inicial, cirugia, hospitalizacion,
etc.) para luego salir del hospital en una
mejor condicion de salud (salida). Ver
Grafico 1.

Con el fin de brindar una atencion
segura y de calidad al paciente, el hos-
pital debe disponer de los recursos ne-
cesarios para prestar de manera correc-
ta y oportuna el servicio (ver Grafico 2).

Asi mismo, la disponibilidad de
recursos dentro del hospital depende
en gran parte del conocimiento que
se tenga sobre la demanda de pacien-
tes. Si la demanda no es considerada
en el disefio de los procesos, es muy
probable que no se cuente con los re-

1. Johnson, M., Christensen, C. & Kagermann, H., (2010). Reinventing your Business Model. In: Harvard Business Review on Business Model
Innovation. Boston: Harvard Business Press. p. 47-70.4. Palacios, L., (1978). La prudencia politica, Gredos, Madrid.
2. Brennan, L., (2011). Operations Management. McGraw-Hill.
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cursos necesarios para llevar a cabo las
actividades de la operacion, limitando
de esta manera su ejecucion e impac-
tando el desenlace clinico (output) del
paciente.

Para ilustrar mejor al lector, pense-
mos en un paciente que ingresa al hos-
pital a través del servicio de urgencias
por presentar una descompensacion
aguda por insuficiencia cardfaca. Su-
pongamos que el paciente (entrada)
requiere ser hospitalizado en la Unidad
de Cuidados Intensivos (UCI) pero en
ese momento la institucion no dispone
de camas (recurso) en esa unidad. En
esas circunstancias, el paciente debera
ser remitido a otra entidad, o esperar a
que se libere una cama en la unidad, o
ser hospitalizado en otro servicio, situa-
cion que no serd la ideal para su con-
dicién clinica. Por lo tanto, no disponer

de los recursos necesarios para llevar a
cabo los procesos hospitalarios deterio-
ra la atencién al paciente y aumenta su
riesgo clinico.

Los recursos

La estructura organizacional de los hos-
pitales colombianos ha cambiado en los
ltimos anos. Se han venido sumando
a la Direccion Médica, Cientifica y Fi-
nanciera, unidades de igual importan-
cia, como son la de Abastecimiento,
Logistica, Capacidad Instalada y Tecno-
logias de Informacion. Este cambio en
la estructura refleja la importancia que
tienen los recursos en la estrategia y en
la operacién. Volviendo al ejemplo an-
terior, si el paciente (entrada) requiere
ser tratado en una cama determinada,
con un medicamento especifico y por
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Grafico 3
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un médico especialista, y alguno de
los anteriores recursos no se encuentra
disponible cuando se requiere, es muy
probable que el paciente no tenga el
desenlace clinico esperado (salida).

El impacto que tienen los recursos
sobre el desempeno de los procesos re-
fleja la importancia de la interrelacién
que debe existir entre las diferentes
areas funcionales del hospital. Si estas
no estan conectadas entre si, es muy
probable que alguno o varios de los re-
cursos no estén disponibles cuando se
requieran para la atencion del paciente.

Por esta razén, el gran reto del
directivo hospitalario estd en garan-
tizar un adecuado match entre de-
manda (pacientes) y capacidad (recur-
sos). Solo de esta manera se podran
ejecutar adecuadamente los proce-
sos, con el fin de garantizar la entre-
ga de la promesa de valor al paciente
(ver Grafico 3).

Formula de rentabilidad

Desde hace varios afos, la mayoria de los
hospitales en Colombia ha optado por
capturar valor (ganar dinero) a través de
la marginacion en los insumos y medica-
mentos, del aprovechamiento de los des-
cuentos comerciales y por pronto pago
que ofrecen los proveedores y a partir de
otros ingresos provenientes de inversio-
nes y operaciones financieras.

Hospital

Satisfaccién del personal

Bajos costos en la atencion del paciente
Buen desempeno financiero

Mejora de su posicionamiento e imagen

Desde el punto de vista financiero,
no podriamos decir que esta sea una
mala eleccién, pero desde el punto de
vista estratégico si resulta llamativo
porque esta formula no parece guardar
coherencia con la mision del hospital:
la atencion al paciente. Aunque no
pretendo con esto cuestionar la formu-
la de rentabilidad elegida por la mayo-
ria de hospitales en Colombia, preo-
cupa que la misma desvie la atencion
que deberia existir sobre la gestion de
la operacion, siendo este ultimo el ca-
mino mas propicio para garantizar un
servicio seguro y de alta calidad para
etpactente:
Origen-del-problema——
Como hemos visto, el incumplimiento
de la promesa de valor al paciente se
origina cuando la demanda supera la
capacidad (mismatch), siendo sus prin-
cipales manifestaciones las siguientes:
e E| deterioro en la seguridad del

paciente.

e El flujo inadecuado de pacientes.

e Los largos tiempos de espera.

e E| aumento en el estrés del perso-
nal asistencial y administrativo del
hospital.

e E| aumento en los costos de atencion
al paciente.

e E| deterioro financiero y del posicio-
namiento del hospital.

3. Informe financiero de IPS consolidado 1997-2004. Revista Hospitalaria. 2005. (44): 20-27.

62 |Revista INALDE | Edicion 35




tt El gran reto del directivo hospitalario esta en garantizar un
adecuado match entre demanda (pacientes) y capacidad
(recursos). Solo de esta manera se podran ejecutar
adecuadamente los procesos, con el fin de garantizar la
entrega de la promesa de valor al paciente. 13
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Pero, entonces, ¢por qué no ajustar la
capacidad del hospital a la demanda de
pacientes? Porque en el sector salud
predomina la variabilidad de la deman-
da, lo cual dificulta la asignacién de re-
cursos (capacidad) para la atencién al
paciente.

Imaginemos como seria la atencién
a un paciente si supiéramos de ante-
mano cuando va a consultar, la enfer-
medad con la que vendrd y como res-
ponderd al tratamiento. En ese caso, la
asignacion de recursos resultaria bas-
tante simple: sabriamos qué especialis-
ta necesita, el tratamiento mas 6ptimo
para su condicién, el tipo de camay el
servicio que requiere del hospital para
su manejo. Asi mismo, la eficiencia en
el uso de los recursos seria maxima y
los desperdicios minimos. Pero en la
vida real esto casi nunca sucede; es
mas, la variabilidad y la incertidumbre
hacen parte de la cotidianidad en la
gestion hospitalaria. Por lo tanto, es la
variabilidad el principal enemigo a ven-
cer si se desea garantizar una atencion
segura y de calidad al paciente.

El manejo de las
operaciones como
alternativa de solucion

Hilando lo que se ha expuesto hasta el
momento, podriamos decir que se debe
gestionar la variabilidad si queremos que
haya un adecuado match entre demanda
y capacidad, con el fin de que los pro-
cesos se ejecuten adecuada y oportuna-
mente y se entregue la promesa de valor
al paciente.

Los conceptos y herramientas utiliza-
dos para tal fin pertenecen al drea del ma-
nejo de las operaciones, ciencia aplicada
en el management desde hace varias dé-
cadas. A pesar de gque este es un campo
del conocimiento ampliamente difundido
y aplicado en otros sectores de la econo-
mia (ej. sector automotriz), es desconoci-
do o subutilizado en el sector salud.

Igualmente, el manejo de las ope-
raciones abarca temas que son de gran
importancia en la gestién hospitalaria ac-
tual: calidad, logistica, abastecimiento y
tecnologfas de informacion.

Por dltimo, el manejo de las opera-
ciones representa una excelente alterna-
tiva para el hospital en su camino hacia la
diferenciacién, innovacion y competitivi-
dad, en un entorno en el que se persigue
un estricto control de costos y la conse-
cucion de altos estandares de seguridad y
calidad en la atencién al usuario.

Manejo de la variabilidad
y su impacto en la
atencion del paciente

Partiendo del concepto de que el prin-
cipal enemigo de las operaciones hos-
pitalarias es la variabilidad de la deman-
da, expondré algunos detalles sobre su
clasificacion*y manejo, a partir de la Me-
todologia de la Variabilidad, desarrollada
por el profesor Eugene Litvak y el Dr. Mi-
chael C. Long:

Por un lado, la variabilidad natural de
la demanda es aquella generada por el
azary, a su vez, ha sido subdividida en:
e Variabilidad en el flujo: hace referencia

a la manera impredecible con la cual se
presentan los pacientes al hospital (e].

4. Litvak, E. & Long, M.C., (2000). Cost and Quality Under Managed Care: Irreconciliable Differences? The American Journal of Managed Care. (6): 305-312.
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no sabemos con certeza cuando va a
llegar al hospital un paciente con una
urgencia clinica).

e Variabilidad profesional: hace mencion
a las diferencias que pueden existir en-
tre los médicos para la aplicacién de los
tratamientos.

e Variabilidad clinica: hace referencia a
como los pacientes se presentan con
diferentes enfermedades, en diferentes
estadios y respondiendo de manera dis-
tinta a los tratamientos.

Por otro lado, la variabilidad artificial de la

demanda es generada por el mismo siste-

ma (en este caso el hospital), no se da por
el azary suele ser incluso mas nociva para
la operacion que la variabilidad natural.

Esta clase de variabilidad suele presentar-

se en el flujo (ej. una especialidad médica

gue solo atiende los dias lunes) y en algu-
nos casos es de tipo profesional.

Luego de haber identificado, clasifi-
cado y cuantificado la variabilidad de la
demanda, resulta evidente que esta se
debe manejar para obtener un adecuado
flujo de pacientes. A continuacion pre-
sentaré la propuesta de la Metodologia
de la Variabilidad para el redisefio en el
flujo de pacientes, la cual se compone de
tres fases®:

e Fase 1. Separacion y homogeneiza-
cion de la demanda: en un hospital,
los pacientes se mezclan, creandose
una alta competencia entre ellos por los
mismos recursos. Por lo tanto, en esta
fase se procede a la separacion de la de-
manda de pacientes que llegan por su
condicion clinica (). paciente de urgen-
cias) de los que vienen programados
(también conocidos como electivos).
Posterior a esta separacion, se proce-
de a la identificacion y agrupacion de
pacientes con caracteristicas similares
(homogeneizacion). La separaciéon y ho-

mogeneizacién de la demanda facilita
la estimacion de los recursos necesarios
para su atencién y favorece un uso mas
eficiente de la capacidad del hospital.

Fase 2. 'Suavizacion’ de la demanda:
una vez terminada la fase 1, se proce-
de a eliminar (suavizar) la variabilidad
artificial de la demanda de los pacien-
tes programados. Continuando con el
mismo ejemplo, algunas especialidades
quirlrgicas realizan los procedimientos
Unicamente durante algunos dias de la
semana. La distribucion variable de la
demanda de estos pacientes sobrecar-
ga otros servicios del hospital, generan-
do a su vez problemas de disponibilidad
de recursos para otros pacientes. Con
el fin de ilustrar mejor este ejemplo, su-
pondremos que los cirujanos cardiovas-
culares del hospital operan Unicamente
los dias lunes. Ese dia, la UCI tendrd una
mayor demanda debido a los pacientes
de cirugia cardiovascular. Por lo tanto,
cuando otros pacientes requieran una
cama en la UCI, van a tener una mayor
dificultad para acceder a la unidad. Esto
demuestra cémo la variabilidad artificial
de la demanda (cirugias realizadas uni-
camente los dias lunes) sobrecarga algu-
nos servicios del hospital (UCI), disminu-
yendo de esta manera la disponibilidad
de recursos (cama) para los pacientes.
Asi que al suavizar la demanda se mejo-
ra el uso de la capacidad. Esto, a su vez,
genera un mayor flujo de pacientes,
menores tiempos de espera y mayor se-
guridad y calidad en la atencion.

Fase 3. Estimacion de los recursos:
Una vez se ha separado, homogeneiza-
do y suavizado la demanda de pacien-
tes, se procede a la estimaciéon de los
recursos (capacidad) necesarios para
atenderla.

5. Sandeep, G.V,, Long, M.C., Prenney, B. & Litvak, E., (2010). Strategies for Managing Patient Flow.
In: Managing Patient Flow in Hospitals Strategies and Solutions. p. 57-74.
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En esta fase, se define tanto la ca-
pacidad para atender a los pacientes
programados como para aquellos que
llegan por su condiciéon clinica. Para
estos ultimos, en los que predomina la
variabilidad natural, utilizamos modelos
de colas para gestionarla, ya que resulta
imposible eliminarla. Estos correspon-
den a modelos matematicos que facili-
tan la decisiéon sobre los recursos nece-
sarios para obtener un flujo de pacientes
con unos tiempos de espera razonables.
Estos modelos también nos permiten
simular cambios en la demanda, en el
numero de recursos, en los tiempos de
servicio y en otras variables, para cono-
cer su impacto en la operacion. A modo
de ejemplo, con estos modelos de colas
podemos determinar el nimero de mé-
dicos de planta necesarios en urgencias
para que los pacientes no esperen mas
de 15 minutos antes de ser atendidos.

Por Ultimo, es importante mencionar
qgue el manejo de la variabilidad de la
demanda es una alternativa que genera
gran valor a los diferentes actores del sec-
tor salud:

e El paciente recibe un mejor servicio (me-
nores tiempos de espera) y una aten-
cién mas segura y de mejor calidad.

e El hospital incrementa su facturacion vy la
rotaciéon de activos (captura de valor) a tra-
vés del aumento en el flujo de pacientes.

e E| personal asistencial y administrativo
estd expuesto a un menor estrés debido
a la mejora en la operacién de la entidad.

e 3 aseguradora se beneficia por la re-
duccién de los costos en la atencion del
paciente y, al mismo tiempo, por los re-
sultados clinicos de sus afiliados. ©

ABSTRACT: Operations mana-
gement, despite being a field
of knowledge widely dissemi-
nated and applied in several
economic sectors, is unknown
or underutilized in the Colom-
bian health sector. Here we
propose a management model
aimed at managing demand
variability as a formula to take
maximum advantage of insta-
lled capability and guarantee
fulfilling the promise of value
to the patient.
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Xl Asamblea
de Egresados

| 25 de octubre se llevé a cabo
la XIll Asamblea de egresados
de INALDE, con la participacién
del Dr. Eugénio Viassa Monteiro,
como conferencista principal. El Dr.
Monteiro nacié en Goa (India) y re-
side en Lisboa (Portugal). Es Ph. D.,
autor del libro E/ despertar de India;
cofundador de AESE Business School,
en Portugal, y presidente del Comi-
té Ejecutivo del MBA de esa misma
Escuela de Negocios.
Ademas de la conferencia central,
asistieron el Embajador de la India

Jaime Peldez

en Colombia, Dr. Riewad Warjri, y
tres empresarios, dos colombianos
y un indios quienes participaron en
el panel posterior a la conferencia:
Kaushal Sheth, director de tecnologia
y socio de Sophos Banking Solutions;
Arturo Mantilla, vicepresidente de
mercadeo de Fanalca; y Jaime Manti-
lla, presidente de la Camara Colom-
bia India de Industria y Comercio, y
presidente de la Camara de Comer-
cio de Bogota.

Durante el evento, que se llevo a
cabo en el Country Club de Bogota

y contd con la participacién de 124

egresados, se dieron a conocer los

resultados de la votacién para miem-

bros de junta directiva de Alumni.

Los elegidos, por programa, fueron:

¢ Jaime Peldez (PADE), presidente de
Nivel 3.

e Carolina Mejia (PDD), gerente na-
cional de publicidad y relaciones
publicas de Sura.

e Oscar Calderon (MBA), gerente
de marketing, comunicaciones y
responsabilidad social en Ernst &
Young Colombia.

Asamblea Anual

21| Alumni INAL

ia y las opor
en Coloml

Carolina Mejfa

Alumai INALDE

Oscar Calderén



Eugénio Viassa Monteiro

Resumen de la
conferencia del

Dr. Monteiro. En esta
hablé sobre India y su
acelerado crecimiento
en los ultimos afnos

y lo destacé como

un pais para tener en
cuenta en esta época
de globalizacién de
mercados.
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ablar del despertar de la India
H significa que la India estuvo

adormecida. Y asf fue: estuvo
dormida por muchos siglos (desde la
colonizacién inglesa hasta hace muy
poco). Es por eso que solo desde hace
unos 10 o 12 afos se empezo a hablar
nuevamente de este pafs.

Pero, ¢India fue siempre pobre y
miserable? William Dalrymple, autor
escocés, aseguraba que en 1600 la In-
dia producia el 22,5% de la riqueza
mundial -mas de una quinta parte y
lo mismo que producia toda Europa-,
mientras que el Reino Unido producia

1,8%. En 1870, la East India Company
cedi6 su poder a la corona britanica y
tan solo unas décadas después la India
estaba reducida a hambre, pobreza y
privacion. Entonces, el Reino Unido ya
producia 9,1% de la riqueza mundial.
Otro autor, Angus Maddison, decia
que en 1600 India producia el 22,6%
de la riqueza mundial —lo mismo que
producia Europa—y que en 1952, afos
después de la independencia, India
solo producia el 2,3% de esa rique-
za mundial. Naturalmente, el perfil de
la riqueza en 1600 y 1952 no era el
mismo, pero es una realidad que los




portugueses llegaron a India no por-
que fuera un pais paupérrimo; fueron
porque habia un comercio muy pujante
donde se negociaban especieria, sedas,
etc. Sin embargo, quedd sumida en la
miseria y el hambre.
Desafortunadamente, las desgracias
nunca vienen solas. Cuando la dinastia
Nehru-Gandhi logré la independencia,
quiso implantar el modelo Socialista In-
dio, pensando que el socialismo era la
solucién para los males del pais. No obs-
tante, contrajo mas males porque, ha-
bitualmente, el socialismo obliga a una
gran burocracia. Y la burocracia lleva,

Asamblea ...

fatalmente, a una corrupciéon muy pro-
funda que aun hoy se vive en la India.
En ese periodo, del 50 hasta el 91,
las tasas de crecimiento de la economia
India fueron absolutamente irrisorias:
menos del 3% para un pais que ya era
muy pobre porque los ingleses lo habian
dejado en esas condiciones. Asi que en
1991 Narasimha Rao, el primer minis-
tro en ese entonces, al darse cuenta
de que no tenian dinero para comprar
lo necesario, y mas porque la Unién
Soviética habfa derribado las barreras y
ya no hacia trueque de materiales por
materiales, sino que pedia dinero en
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kL La poblacién
india es muy
grande, mas de
1.200 millones
de personas, asi
que con que solo
un 2% sea muy
inteligente, eso
ya habla de un
millén de indios
brillantes. 53

dolares por el petréleo que le com-
praba India, tuvo que recurrir al IMF,
International Monetary Fund (Fondo
Monetario Internacional, FMI).

Gracias a Dios esta decision fue
muy bueno para India. Al abrirse la
economia y generarse una compe-
tencia interna, se acab6 con muchas
licencias que eran necesarias para
cualquier emprendimiento industrial;
llegaron empresarios muy buenos y
la economia se dispard rapidamente.

Ahora, antes de decir qué paso
después, voy a contarles cdbmo es
India actualmente: es una republica
democratica, con 1.265 millones de
habitantes y una expectativa de vida
de 66 a 67 afos (ha ido en aumen-
to, puesto que cuando se logro la
independencia, la expectativa era
muy baja).

La mortalidad infantil si es una
gran verglienza y se da, sobre todo,
en zonas rurales.

La India es un pais muy joven:
26,2 es la media de la edad. Para
darles una idea, Colombia también
es bastante joven: 32-33 afos, mien-
tras que China, Estados Unidos y Eu-
ropa estan envejecidos. La media de
edad en Europa es de 40 afos, por
ejemplo.

Por otro lado, Harvard Business
School acuinoé un término que es el
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dividendo demografico. Es decir, que
la demografia podréa dar buenos di-
videndos, pero solo si la gente tiene
educacion, salud y trabajo. Si no, no
es un dividendo sino un pasivo para
el pais. Por eso, la India esta traba-
jando arduamente para dar educa-
cion a todos, para expandir la salud,
y para crear empleo.

En India no hay lenguas oficiales,
pues se hablan muchas, y tiene re-
ligiones muy variadas, aunque pre-
domina la hindu y la cristiana. Los
catodlicos son muy pocos, solo un
1,9% de la poblacion, pero hacen
una labor social impresionante. No
fue solo la madre Teresa de Calcuta,
quien hizo cosas maravillosas, sino
toda la Iglesia Catdlica.

En cuanto a la economia, la
fuerza laboral es de 500 millones
de personas y hay una tasa de des-
empleo de 10,7%; la mayoria de la
poblacién es rural (el 66% vive en
aldeas); el producto per capita es de
US$1.660, equivalente a 3.600 en
paridad de poder de compra, y mas
del 25% de la poblacién vive bajo
el nivel de pobreza, con menos de
US$1 por dia.

Por su parte, la agricultura con-
tribuye a la riqueza solo en 16,2%,
pero emplea al 52% de la poblacion
activa, la cual recibe muy pocos in-
gresos. La industria produce el 29%
de la riqueza y emplea al 14% de la
poblacién (los que trabajan en este
sector ganan bien). Y en cuanto a
los servicios, equivalen al 55% de
la riqueza y emplean al 24% de la
poblaciéon. Actualmente se esta ade-
lantando un trabajo inmenso para
trasladar al 52% dedicado a la agri-
cultura hacia los sectores de indus-
tria y servicios, pero si las personas
no tienen mucha instruccion, se difi-
culta la tarea.

Por eso, en el despertar del afno
1991, lo que maés se desarroll6 ra-
pidamente fueron los servicios de

informacion y tecnologia, pensando
en la importancia de una excelente
preparacién. Los Indian Institute of
Technology, por citar un ejemplo,
son institutos de ingenieria conside-
rados de los mas top en el mundo.

Voy a contar una pequefa anéc-
dota. Hace tres afios concurrieron
a los Indian Institute of Technology
452.000 candidatos que se prepara-
ron durante un afno para someterse
al examen de admision, pero solo
habia 11 mil plazas.

Y como los estadounidenses son
muy curiosos con respecto a mi pais,
en parte porque estan impresionados
con los ingenieros indios que traba-
jan en su pals, enviaron a algunos
medios a entrevistar a los profesores
y antiguos alumnos de los institutos
para saber por qué eran tan buenos.

Un padre de familia contd en una
de esas entrevistas que su hijo no habfa
podido entrar a uno de los institutos,
por lo cual el periodista indagd sobre
doénde habia estudiado ese joven en-
tonces. La respuesta fue sorprendente:
“Como no consigui6 entrar al IIT de
India, ahora esta becado en MIT”.

Resulta que la poblacion es muy
grande, mas de 1.200 millones de per-
sonas, asi que con que solo un 2% sea
muy inteligente, eso ya habla de un
millén de indios brillantes.

Ahora, en cuanto a infraestruc-
tura, esta ha mejorado mucho. Hay
aeropuertos muy modernos, como
los de Bangalore, Nueva Delhi y Bom-
bay. El de Nueva Delhi era conside-
rado, hasta hace poco, el segundo
mas moderno del mundo. En total,
existen 250 aeropuertos (22 de ellos
internacionales, debido al turismo) y
seran 500 en 2020.

Sin embargo, muchos productos
agricolas se estan desperdiciando,
debido a los largos trayectos por ca-
rreteras deterioradas.

El sistema financiero es muy bue-
no y moderno. Basta decir que los



presidentes de los mejores bancos del
mundo son indios.

La ensefianza, en general, es bue-
na. Hay 504 universidades, pocas para
la India, asf como 26 facultades o colle-
ges que tampoco son suficientes. Por
ahora, hay muchas organizaciones ex-
tranjeras intentando establecer alian-
zas con entidades locales para crear
muchas mas universidades. Lo positivo
es que las facultades también son muy
selectivas, como son los Indian Institute
of Technology o las Indian Institute of
Management. Asi mismo, esta el In-
dian Institute of Science, fundado por
el grupo Tata, destacado por su gran
calidad en investigacién y por tener en
su haber algunos premios Nobel.

Igualmente, los médicos indios
tienen muy buena formacién. Si us-
tedes van a cualquier buen hospital
norteamericano, encontraran en cada
departamento un médico indio ha-
ciendo una consulta, porque alli, cabe
destacar, si funciona la meritocracia.

Pero con este panorama, ya seria hora
de que también E.U. ayudara a India a
desarrollar mas personas, porque ellos
solo estan aprovechando el producto
final.

En ese mismo aspecto de la salud,
es extraordinario ver cémo en pocos
anos se crearon una serie de hospitales
de gran categoria. Por ejemplo, una
cadena que se llama Apollo Hospitals
of India tiene 54 hospitales y anuncio,
recientemente, la construccion de 200
hospitales pequefos, puesto que hay
pocos médicos en las zonas rurales y
muchos en las zonas urbanas.

Ahora, como consecuencia de toda
esta ensefianza hay, de hecho, un gran
dominio en el desarrollo de software.
Hay mucha inversién en IT, en Busi-
ness Process Outsourcing (BPO) y en
los sectores financiero y de seguros.
Asi mismo, la biotecnologia y el sector
farmacéutico estan muy desarrollados
(un 30 0 40% de los medicamentos
genéricos de todo el mundo son he-

chos en este pais asiatico). En India
se hace investigacion propia y hay 75
fabricas certificadas por la Food And
Drug Administration, que venden para
todo el mundo y a costos muy bajos.

El afio pasado, las personas que
fueron a India para ser tratadas mé-
dicamente u operarse del corazoén
facturaron US$2,5 billones. Ademas,
hay disponibilidad de especialistas en
cualquier rama, porque a la gente le
gusta estudiar y especializarse.

Esto es solo para decir que India si
tiene saber, y desde mucho antes de
gue llegaran los ingleses. No en vano,
hay tantos Nobeles indios.

Lei hace poco que el 93% o el
97% de los nifios en edad escolar esta
en la escuela. Esto quiere decir que el
esfuerzo estd dando sus frutos. Sin
embargo, el 25% de la poblacion de
mas de 15 afos no sabe leer ni escribir
(bajo del 30% al 25% gracias a los
esfuerzos de estos dos ultimos anos,
pero no es suficiente).
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(L En India existen

mas de 30
millones de grupos
de autoayuda,
generalmente
conformados por
mujeres, los cuales
piden préstamos

a los bancos, de
tal forma que para
estos ultimos el
riesgo sea mucho
MenNor. 13
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Emprender social

En India hay una gran preocupa-
cién por las personas que estan en
la pobreza y las acciones vienen de
todos las esferas.

El hospital oftalmolégico Ara-
vind Eye Care System, por ejemplo,
fue creado por el Dr. Govindappa
Venkataswamy, al sur del pais. El era
oftalmoélogo y cuando cumplio los
58 afnos, manifestd que no se podia
jubilar porque habia mucha gente
ciega y con problemas de cataratas
en su pais. Entonces, fundé una pe-
qguena clinica con 11 camas e invitd
a su hermana y a su cufado a que
trabajaran con él.

Luego, cred una clinica con 30
camas para personas que no tenian
con qué pagar un tratamiento o una
cirugia, y decidié pedir un préstamo
bancario para construir un primer
gran hospital donde el 35% (ricos)
pagaria y el 65% (pobres) no. Hoy,
con una buena organizacién, médi-
cos bien entrenados y un excelente
esquema de trabajo disefado por él,
el sistema sigue dando dinero.

Mas adelante construyd mas hos-
pitales, todos dotados con la ultima
tecnologia. El quinto fue inaugurado
en febrero de 2003.

Resulta que en India habia mu-
chas personas con ceguera y eran es-
tigmatizadas: “Un ciego es una boca
para alimentar, pero sin brazos para



trabajar”, aseguraban. Ademas, ha-
bitualmente, no vivian muchos anos.
Asi que con las cirugias no solo se les
reintegraba a la sociedad productiva,
sino gque se les daba una mejor cali-
dad de vida.

Claro, en medio de esto, el Dr.
V, como se le conoce, tuvo muchas
dificultades. Por ejemplo, las lentes
intraoculares que sustituyen el cris-
talino que estad opaco se importaban
de E.U. a un costo de US$200 la uni-
dad, y sus operaciones, en promedio,
costaban US$20, por lo cual no podia
hacer todo lo que queria.

Entonces, fue a Estados Unidos
a buscar emprendedores sociales y
aparecié David Green, quien aportd
su dinero, y por eso ahora se estan
fabricando un millén de lentes in-
traoculares.

Como este, hay cientos de social
entrepeneurs y muchas ideas bue-
nas que estan floreciendo. Ustedes
también han oido hablar de una per-
sona que tengo el gran honor de de-
cir que es mi amigo: el fundador del
Grameen Bank en India, el profesor
Muhammad Yunus, premio Nobel
de Paz. El Grameen Bank es uno de
los casos de microcrédito que se esta
esparciendo por India de una manera
impresionante.

Asi mismo, hay muchos denomi-
nados self help groups o grupos de
autoayuda, que por lo general estan
conformados por mujeres. Estos gru-
pos retinen a 20 personas para pedir
préstamos a los bancos, de tal forma
gue para la entidad bancaria el riesgo
es mucho menor. Dicen que hay mas
de 3 millones de self help groups en
funcionamiento en India.

Por otro lado, esta C. K. Praha-
lad, quien hablo de “la fortuna en
la base de la pirdmide”. Y hay un
caso muy interesante: en India, hacia
1991, solo habfa 5 millones de lineas
de red fija, algo que era minimo para
la cantidad de poblacién. Pero cuan-

do liberaron la economia, entraron
varios operadores de comunicacio-
nes de gran categoria. Hoy dia, hay
950 millones de lineas de red movil.
¢Y por qué?, ;A la gente le gusta
hablar mucho por teléfono? No. Te-
ner un teléfono es estar conectado y
tener la posibilidad de aumentar los
ingresos.

Un pescador, por ejemplo, en lu-
gar de ir a la plaza a vender y pasar
cinco horas bajo un sol muy fuerte,
llama a dos o tres personas y lo ven-
de en cinco minutos... esta conecta-
do con su teléfono movil.

La fortuna esta en la base de la pi-
ramide y en India asi lo ven. Por eso,
se estan adelantando investigaciones
para que los pobres puedan acceder
a los mismos productos que consu-
men las personas de estratos altos.

Los retos de la India

Todavia hay mucho en qué tra-
bajar en mi pais de origen. Aun hay
un 42% de niflos con desnutricion y
56% de mujeres con anemia.

Asi mismo, tiene grandes desa-
fios en cuanto a agricultura y pesca,
puesto que son sectores que necesi-
tan mucha maés inversion en la crea-
cion de cadenas de frio, irrigacion vy,
sobre todo, en el procesamiento de
alimentos. En la industria del entre-
tenimiento también hay mucho por
hacer; si bien se hacen muchos lar-
gometrajes, hay mucha imaginacion
por explotar.

Conclusiones

De un déficit de alimentos y de
reservas, hoy India tiene reservas
abundantes y un superavit de alimen-
tos. La economia agricola pasé rapi-
damente a ser una pujante economia
de servicios. De un crecimiento lento,
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pasé a tener un crecimiento econoé-
mico muy rapido (9,6% en 2006);
ahora disminuy6 un poco pero va a
retomar el mismo camino.

Algunas empresas indias que le
temian a las multinacionales son ellas
mismas ahora multinacionales, e in-
cluso India es uno de los pocos pai-
ses fabricantes de computadores de
alta tecnologia. Los graduados uni-
versitarios ya no esperan un empleo;
empiezan a emprender por cuenta
propia, convirtiéndose rapidamen-
te en emprendedores globales. Por
Ultimo, de la actitud introspectiva y
defensiva se esta pasando a la auto-
confianza.

Déjenme terminar con, no sé si es
un chiste o una anécdota. Cuentan
que, yendo de camino para el aero-
puerto, en Nueva York, un empren-
dedor indio se detuvo en un banco;
pidié hablar con el director de cré-
ditos porque queria un préstamo de
Us$5.000.

El hombre fue atendido por el
director de préstamos, quien le dijo:
“;Quiere US$5.000? Pero usted
sabe que necesitamos una garantia
real para otorgar el préstamo”, a lo
qgue el empresario contesté: “Muy
bien. Aqui tiene mi coche, un Fe-
rrari, como garantia”. Salié con los
US$5.000 y se comprometié a regre-
sar en quince dias.

Y asi fue. Estuvo en India y re-
gresé a las dos semanas. Paso6 por
el banco y devolvié los US$5.000.
“iCuanto debo pagar de intere-
ses?”, pregunto, a lo que el director
de préstamos le dijo: “Son US$15,41
sefor. Disculpe la pregunta, pero
estuvimos viendo que usted es un
hombre de negocios muy exito-
SO, ¢por qué necesitd US$5.000?”
El empresario indio le contesto:
“iPuede usted decirme dénde mas
puedo guardar mi coche, con se-
guridad, por US$15.41, durante 15
dias?”. o
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Una heroina

‘'made In’ Colombia

Revista INALDE se une al reconocimiento nacional que se le ha hecho a

Catalina Escobar, presidente de la Fundacién Juan Felipe Gémez Escobar
y egresada del MBA de INALDE, no solo por su nominacién a CNN Heroes
2012, sino por demostrar que el emprendimiento social y la apuesta por la

vida, valen la pena.

ocas personas en Colombia han
Pfigurado tanto en medios de co-
municacion este ano como Cata-
lina Escobar. Y no es para menos. Fue la
Unica latina del grupo de diez finalistas
seleccionado por la cadena CNN, entre
mas de 45.000 aspirantes del mundo,
para ser el Héroe del Afo. ¢Su méri-
to? Ser la fundadora y presidente de la
Fundacion Juan Felipe Gémez Escobar,
que trabaja para erradicar la mortalidad
infantil y disminuir los embarazos de
adolescentes en Cartagena.

Catalina, empresaria y conferencis-
ta internacional, a pesar del dolor que
le causa recordar las dos experiencias
gue la impulsaron a crear la fundacion
(la muerte accidental de su hijo Juan
Felipe, de 2 afios, en La Heroica, y dos
dias antes de este episodio, ver morir
en sus brazos a un bebé en la Clinica de
Maternidad Rafael Calvo por falta de
recursos y de atencion médica), reco-
noce en ellos su motor de lucha diaria.
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Dentro de los innumerables logros
de la Juanfe, como se conoce la funda-
cién, esta la construccién de un com-
plejo social en Cartagena, que atiende
a mas de 28.000 pacientes al afio, ade-
mas de un Centro Integral de Desarrollo
Infantil. Esta sede fue catalogada como
la primera obra social en Colombia con
un edificio ecologico.

Por esto y mas, el pasado 2 de di-
ciembre fue reconocida, en una emo-
tiva ceremonia en Los Angeles, como
uno de los 10 héroes del afo en el
mundo. Si bien no se llevé el titulo a
‘Héroe del 2012’, como lo expresaron
desde el presidente de la Republica,
Juan Manuel Santos, hasta miles de
ciudadanos del comun a través de las
redes sociales, “Catalina Escobar es la
heroina colombiana”.

Revista INALDE se une a este ho-
menaje nacional, pero destacando a
la mujer apasionada, emprendedora y
visionaria que pasoé por nuestras aulas:

Existen otras fundaciones en el
pais trabajando por grupos de
personas vulnerables. Sin embar-
go, pocas logran tanta visibilidad
y acogida...

A mi no me tocé nada facil. Prime-
ro, nadie iba a creer en una loca a la
gue se le acababa de morir un hijo,
por méas que fuera administradora
de empresas, que tuviera un MBA
de INALDE y que hubiera estudiado
en Europa y Japon. El primer afo fue
definitivo. Juan Felipe murié en el
2000 y el 2001 me dediqué a estu-
diar el sector y a ver cdmo montar
la fundacién. Visité los barrios de
Cartagena, toqué puertas, me reuni
con las personas conocedoras de las
estadisticas sociales de la ciudad...
Y siempre pensaba: “Esto tiene que
ser de alto impacto, tiene que ser
transformador, asi que no puedo
arrancar hasta que tenga todo per-
fectamente claro”.

A




Egresado destacado ses

tt El pasado 2 de diciembre Catalina Escobar
fue reconocida, en una ceremonia en Los
Angeles, como uno de los 10 héroes del ano
en el mundo.”
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kt Nosotros no invertimos en 80 para generar 20, como algunas
fundaciones, sino que invertimos en 20 para generar 80, como lo
hacen las empresas. 17

¢Cémo fue la etapa de diagnéstico?
Yo tenia claro que nuestro tema
era la mortalidad infantil porque en
Cartagena la cifra doblaba la media
nacional, pero no sabia por donde
comenzar. Luego decidi trabajar en
la Clinica de Maternidad Rafael Cal-
vo, a la que yo ya acudia como vo-
luntaria antes de la muerte de Juan
Felipe. ¢Por qué ese? Porque ahi na-
cen la mitad de los nifios de Carta-
gena. Alli preguntamos cuales eran
las enfermedades més frecuentes,
de qué se morian los nifos, etc. Y
resulta que la mayoria de muertes
eran evitables.

Para saber mas del tema me fui
al hospital Anaheim, en California,
porque segun lo que investigué era
el que tenia la menor tasa de mor-
talidad perinatal en el hemisferio.
Alla detecté cuéles eran los elemen-
tos que lo hacian exitoso: protocolos
médicos, equipos de alta tecnologia,
buen staff médico y quién pagara la
cuenta. Asi que traje ese modelo.

¢Qué pasaba en la clinica antes?
Se estaba intentando salvar vidas
en una unidad con dos incubadoras
y tres niflos por cuna. Ademas, los
médicos de la institucion no tenian
en su mente salvar vidas porque no
estaban apropiados y no les pagaban
sus sueldos oportunamente. Un 40%
de los nifios no estaba cobijado por
seguridad social.

¢ Y en cuanto a las madres
adolescentes?

En Colombia, el 19,2% de los embara-
zos es de nifas entre los 12 y 18 afios.
En Cartagena esa cifra es del 30%. La
gravedad de esto es que cuando una
nifia pobre queda embarazada hay de-
sercion escolar inmediata y, por ende,
sale de la pirdmide de desarrollo. Eso
es una ecuacion elemental, y con ecua-
ciones es que yo trabajo. Ademas, esa
nifia corre el grave peligro de quedar
nuevamente embarazada, teniendo
ninos que quedaran atrapados en la
pobreza de por vida. Por eso nosotros
trabajamos con las nifias embarazadas
por primera vez, muchas de ellas abu-
sadas sexualmente.

¢Cémo es ese proceso?

Alli llegan ellas, pero recibimos solo
a las que tienen deseos de progresar.
Tenemos dos grandes ciclos: uno que
dura seis meses, en el que vaciamos
su corazén y se les brinda terapia psi-
colégica, y luego las reintegramos al
desarrollo a través del estudio y del
trabajo. Este Ultimo mediante alianzas
con organizaciones como Carrefour o
Cotelco. Ya empoderadas, toman las
mejores decisiones. Las nifas tienen
talleres productivos y las terminamos
de escolarizar (carreras técnicas, univer-
sitarias o microcréditos). Hay una nifa
que ya abrid su segundo café Internet
y otra con promedio de 4,7 en psicolo-
gia, siendo la mejor de su facultad.

Usted propone un nuevo modelo...
Asi es. Y nos hemos sentado con el
BID porque queremos que sea un mo-
delo econdmico. La pirdmide social de
un pafs como Suiza tiene una base no
tan grande, con todas las necesidades
basicas satisfechas, y una clase media
poderosa, pero nuestra piramide se ha
deformado totalmente y ensanchado
en la base, por lo cual desde el punto
de vista econdmico no se pueden to-
mar las mismas acciones en un pais y
otro. ;Y por qué se expande cada vez
mas la piramide? Por los embarazos
en adolescentes.

Nuestro modelo también es pura
filantropia empresarial (filantropre-
neurship). Por eso nosotros no inver-
timos en 80 para generar 20, como
algunas fundaciones, sino que inverti-
mos en 20 para generar 80, como lo
hacen las empresas. De lo contrario,
guebrarfan. La Juanfe tiene un modelo
medible, sostenible y replicable.

¢Gracias a ese modelo se puede
lograr que un proyecto social

deje de asociarse con un tema de
caridad?

Lo mas importante es creer en el mo-
delo y no mendigar a los inversionistas
sociales (de hecho, no les llamamos
donantes porque no son solo eso). Ellos
también nos necesitan y se ven benefi-
ciados. Ademads, si uno piensa pobre y
quiere recursos de pobre, la ecuacién
es igual a miseria. Pero si le inyectas los
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Egresado destacado ...

kt Después de mi
paso por INALDE
SOy mas segura en
la toma de deci-
siones, y de tanto
leer y leer detecto
rapidamente en
qué proyecto debo
embarcarme. 3
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mejores modelos, los mejores talentos,
los mejores recursos, la mejor dignidad,
pero también las reglas de juego claras,
se te revierte la pirdmide, que es lo que
esta sucediendo en Cartagena.

¢Cuales son los resultados

que mas destaca?

En los primeros siete meses de opera-
ciones redujimos la mortalidad infantil
en un 80% en Cartagena, y sin ninguna
politica publica que nos acompafara.
Ahora hay menos madres adolescentes
embarazadas. Asi mismo, creamos la
Unidad de Cuidados Intensivos en Clini-
ca de Maternidad Rafael Calvo, donde
cada bebé en condiciones de pobreza
es oro en polvo para nosotros, y el afno
pasado inauguramos el complejo social
donde se realizan todas las actividades
con las madres y se cuidan los bebés. Al
inicio, éramos ‘cuatro gatos’ en la fun-
dacién, hoy tenemos 103 empleados.

¢Cudl fue el aporte de INALDE

en todo este proceso?

Sin INALDE yo no hubiera logrado
esto. Soy administradora de empre-
sas, pero INALDE es el trampolin a
grandes cosas. Te ‘comes’ dos afos
de experiencia que suman veinte en
la vida real. Después de mi paso por
INALDE soy mas segura en la toma
de decisiones, y de tanto leer y leer
detecto rapidamente en cual pro-
yecto debo embarcarme y en cudl
no. Alla también aprendi a no darle
vueltas a lo que no vale la penay a
darle importancia a lo relevante, asi
como a saberme rodear, porque uno
es excelente en ciertas cosas, pero
no en todo. Y un profesor que re-
cuerdo con mucho carifio es a Fabio
Novoa. Es un hombre que se sale de
los esquemas, que te obliga a pensar
diferente, a ver otras dpticas... y eso
encaja perfecto con mi personalidad.

¢Como se dio la nominacion
a CNN Heroes 2012?
A mi me nomind Miguel Silva, quien
nos asesoré en todo el tema de co-
municaciones para la inauguracion
del complejo. Parece que me nomina-
ron también otras personas, pero la
seleccionada por CNN fue la de Mi-
guel y asi empezo6 el proceso. Para lle-
gar a los diez finalistas tuve que reali-
zar muchos informes financieros y de
resultados. Fueron muy meticulosos.
Me llamaban, me contrapreguntaban
y se dirigian a las fuentes citadas ellos
mismos. Pidieron exactamente 50 re-
ferencias del sector publico, privado,
cientifico, de la academia, etc. Y los
llamaron a todos.

Yo pensé que fbamos a ser mas
o menos 10 mil nominados, como el
anos pasado, y no 45 mil. El 21 de
septiembre me dijeron que mi “cam-
pana” habia quedado seleccionada




entre los diez finalistas y ahi empezo
la difusién en el pais. La importan-
cia de esta nominacién es que lle-
gué en ascensor y no subiendo es-
caleras a donde queria Ilegar: que
los ojos del mundo se volcaran sobre
Colombia y sobre la Juanfe. Hay mu-
cha gente que tiene el dinero y no
sabe como ayudar o en qué inver-
tir. Ahora ya nos conoce y sabe que
no hay una heroina, sino muchas:
mis nifas.

¢Qué viene para la fundaciéon?
Incidir en politicas publicas. Nos vamos
a montar un departamento de replica-
bilidad, porque tampoco puedo sola
con todo y ya el modelo esta siendo
requerido por Bolivar y por ciudades
como Cartagena.

LECCIONES DE UNA EMPRENDEDORA

“Me siento atraida por pensadores como Michael Porter, James Austin y Jim
Collins. Collins dice una cosa que a mi me encanta: “Good is the enemy of
great. Because good is not good enough”, y yo estoy de acuerdo con eso”.

“No creo en la gente muy inteligente, creo en los luchadores, organizados
y persistentes”.

“En la fundacién no somos muy buenos planeadores; de hecho un business
plan es lo basico. Somos grandes ejecutores porque sabemos qué hay de-
trés de todo esto: pobreza, desolacion, hambre y miseria”.

“A mi no me gustan las cosas tangenciales. Lo tangencial es improvisacion
y esta lleva al fracaso”.

“A mi me da igual pedir 100 que 120. Pero esos 20 son lo que disparan
los proyectos. El complejo social de la Juanfe costé US$12 millones entre
construccion, dotaciéon y puesta en marcha, y fue una realidad porque lo
pensamos en grande”.

“Soy una jefe de puertas abiertas, de salir a almorzar, pero me sientan en

1

un comité y soy una ‘cuchilla’”.

Entre nos, un dia de Catalina...

“Me levanto y saludo a mis hijos (de 15y 9 afos), quienes se van al
colegio a las 6 de la mafiana. Inmediatamente me pongo una sudadera
y me voy al gimnasio, porque es importante canalizar la energfa que
gasto diariamente. Luego me bafo, me desayuno, y a las 8:15 estoy en
la oficina. Sigo de largo, incluso almuerzo en la oficina, y a las 5 de la
tarde me retiro y me voy a hacer tareas con mis hijos y a estar con mi
esposo, si estoy en Bogota. Mis prioridades son mi trabajo y mi familia.
Lo demas son distracciones”.

Mas informacion: www.juanfe.org

ABSTRACT: INALDE Magazine
joins the national recognition that
has been done to Catalina Esco-
bar, president of the Foundation
Juan Felipe Gomez Escobar and
INALDE MBA graduate, not only
for her nomination to CNN Heroes
2012, but by demonstrating that
social entrepreneurship and life
commitment, are worthwhile.
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INALDE al dia ---

Programas de
perfeccionamiento directivo

Inicio de programas

24 de septiembre

Se dio inicio al Programa de Desarrollo Directivo - PDD lll, con 27 participantes de organizaciones como Syngenta S.A.,
Gran Tierra Energy, Colinagro S.A., Suppla, 3M Colombia S.A., Procaps S.A. y Bancoldex. Este finaliza el 15 de abril de
2013.

18 de octubre

56 participantes comenzaron el programa MBA Intensivo 2012-2014, 14 de ellos de fuera de Bogot4, incluyendo uno
de Venezuela.

Finalizacion de programas

2 de octubre

Se graduaron 25 participantes del Programa de Desarrollo Directivo - PDD I. Inicié el 12 de marzo y conté con
participantes de organizaciones como Pacific Rubiales, Abocol, Banco CorpBanca, Colfondos, Alcatel, Organizacion
Sanitas y la Fuerza Aérea Colombiana.
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In Company

30 de agosto

» Finalizo el grupo 1 del In Company para Ecopetrol
‘Direccion Estratégica Sostenible’, con la participacion
de 25 lideres.

6y 13 de septiembre
Se llevd a cabo el In Company para Generales de la Fuerza Aérea Colombiana. La ética fue el tema principal de la
jornada.

13 de septiembre

Termind el programa ‘Lideres transformadores’, ¢
de Ecopetrol, con un total de 43 sesiones y 31
lideres de diferentes vicepresidencias de la petrolera.

18 de octubre

» Finalizd el grupo 2 del In Company de Ecopetrol ‘Di-
reccién Estratégica Sostenible’. Conté con la partici-
pacion de 31 lideres de diferentes vicepresidencias de
la compafiia.
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INALDE al dia ---

26 de octubre

Concluy6 el V Programa en Gobierno y Liderazgo
Exxon Mobil - INALDE. Conto con la participaciéon de 50
lideres del tercer sector, incluyendo lideres de comuni-
dades indigenas, negritudes y cdmaras de comercio, entre
otras. Este programa busca perfeccionar las capacidades
y habilidades de liderazgo de los asistentes, para que
desarrollen sus aptitudes naturales y generen cambios posi-
tivos en el ambito personal, organizacional y comunitario.

14 de noviembre

» Se llevé a cabo el lll Foro de Lideres por el Servicio,
organizado por Seguros Bolivar, 3M y Alpina, en las
instalaciones de INALDE. Esta iniciativa integré a 64
lideres de la gestion de servicio al cliente de Seguros
Bolivar, 3M Colombia, Codensa, Alpina, Empresas Publi-
cas de Medellin, Helm Bank, Bancolombia y Avianca.
En el evento se analizaron los casos ‘Best Buy' y ‘Star-
bucks’, dirigidos por el profesor Juan Manuel Vicaria.

29 de noviembre
Finaliz6 el tercer grupo del In Company ‘Direccion Estratégica Sostenible’, de Ecopetrol. Este conté con la participacion
de 30 lideres de diferentes vicepresidencias de la empresa.

Programas Enfocados

15y 16 de agosto

En Medellin se realizd el programa Enfocado ‘Innovacién: Colaboracién 360°', jornada dirigida por los profesores Raul
Lagomarsino, de INALDE, y Alvaro Gonzélez-Alorda, de ISEM Fashion Business School (Espafia). Este conté con partici-
pantes de empresas como Bancolombia, Grupo Exito y Proelasticos.

13y 14 de septiembre

> Se realizd, en INALDE, el programa Enfocado ‘Innovacion:
Colaboracion 360°, que contd con participantes de em-
presas como Bayer, Terpel, Ecopetrol, Telefonica - Movistar,
Belcorp y Syntofarma. La jornada fue dirigida por los pro-
fesores Raul Lagomarsino, de INALDE, y Alvaro Gonzélez-
Alorda, de ISEM Fashion Business School (Espafia).
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22y 23 de octubre

Se realizd, en Medellin, el programa Enfocado ‘Marketing <
Digital: Web 2.0, 3.0,...". Una segunda jornada se llevd a
cabo en Bogota el 24 y 25 de octubre en las instalaciones
de la Escuela. Las sesiones estuvieron a cargo de los profe-
sores Fernando Marfa Zerboni, de IAE Business School (Ar-
gentina), y Juan Manuel Vicaria, de INALDE. Se conté con
la asistencia de 29 participantes de empresas como Zenu,
Exito, Group SEB, Matisses, Rapido Ochoa S.A., Francort,
Vision Segura, Tostaditos Susanita, Rejiplas, Banco Colpa-
tria, Codensa, Universidad de La Sabana y Drypers Andina.

29y 30 de octubre

» Se realizé, en INALDE, el programa Enfocado 'Di-
reccion Estratégica de Empresas Agroindustriales’.
La jornada estuvo a cargo de los profesores Miguel
Angel Llano, del Instituto Internacional San Telmo
(Espana); Miguel Bazan, del PAD (Pert); y Fabio Novoa, de
INALDE. Se conté con participantes de empresas como
Santa Reyes, Koyomad, Agrointegral Andina, Asociacion
Colombiana de Porcicultores, Alma Agricola y Sandherz.

Comunidad INALDE

Directivos de INALDE en
Venezuela

Primero al 3 de agosto
Los doctores Raul Lagomarsino y German Mejia fueron invitados al Insti- »
tuto de Gerencia y Estrategia del Zulia - IGEZ (Maracaibo, Venezuela), con
el objetivo de promover el MBA y el LAMS. Durante su visita, dictaron las
conferencias ‘Innovacion en la alta direccién’ y ‘Retos organizacionales de
la alta direccién’ y se reunieron con algunos directivos de dicha institucion y
con empresarios de Valencia. El viaje contd con el apoyo del Consulado de
Colombia en Valencia y de la Cdmara de Industriales del Estado de Carabobo.
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INALDE al dia..

Reconocimiento por contribucion a la
investigacion

2 al 5 de agosto
El Dr. Alejandro Moreno recibié el premio Society for Business Ethics Founders' Award 2012, por su contribucion a la

investigacion, durante el encuentro anual de la Society for Business Ethics, que tuvo lugar en Boston, Estados Unidos.En
el evento, el profesor Moreno, quien adelanta sus estudios de doctorado en la Universidad de Navarra, presenté los pa-
pers ‘Seven Pillars of a Managerial Ethos' y ‘"Managing People in Organizations: A Catholic Social Teaching Perspective’.

Foro ‘Transformar Colombia’

14 de agosto
Se llevd a cabo el foro ‘Transformar Colombia’, organizado por INALDE y dirigido por el Dr. Alvaro Gonzélez-Alorda,
profesor de innovacion de ISEM Fashion Business School (Espafa). Al foro asistieron mas de 150 personas de diferentes

industrias.

Caso ‘Operacion Jaque' en Chile’

27 al 31 de agosto

» Ante mé&s de 1.500 personas, el Dr. Raul Lagomarsino,
Director Académico de INALDE, junto a tres protagonis-
tas de la 'Operacion Jague', presentaron los aprendizajes
empresariales que se desprenden de dicha operacién, en
una serie de actividades organizadas por el ESE Business
School (Chile).
Las presentaciones se realizaron ante los equipos directivos
de reconocidas empresas de Chile, como el Grupo BICE,
COPEC, Coca Cola Andina, GASCO y Falabella.
También se realizaron presentaciones para el Consejo
Asesor Empresarial del ESE y para la Academia de Guerra

del Ejército chileno.

Nuevo sitio web de INALDE

28 de agosto

Con esta nueva presencia de la Escuela en la red, se pretende llegar a la comunidad INALDE, participantes y prospectos,
con informacion mas completa y facil de encontrar, interactividad y una experiencia de navegacion renovada, gracias a
su diseno y arquitectura de la informacién. www.inalde.edu.co
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Conferencia regional de la AMBA en Colombia

Del 29 al 31 de agosto

Se Ilevé a cabo, en Cartagena, la Latin Ameri-
ca Conference for Deans and Directors 2012 de la
Association of MBAs (AMBA). Colombia fue, por
primera vez, la sede de esta conferencia organizada
por AMBA junto con sus tres miembros colombianos:
INALDE, Universidad de los Andes y Universidad ICESI.
Durante el evento se presentaron estudios de com-
petitividad y prospectiva y se analizaron las mejores
practicas para desarrollar y consolidar la excelencia
académica e incrementar la calidad de los servicios
ofrecidos por las escuelas de negocios en la region.

Actividades de la Directora de Investigacion
de INALDE

Agosto y septiembre

La Dra. Sandra Idrovo, Directora de Investigacién de INALDE, participd
como expositora en el seminario ‘Talento femenino mas alta direccion’,
organizado por IPADE (México) e IAE (Argentina) en Miami. En el semi-
nario, al que asistieron alrededor de 50 mujeres lideres empresariales y
de los estamentos publicos de Latinoamérica, la Dra. Idrovo trabajo el
tema ‘Atracciéon y permanencia del talento femenino: Qué pueden hacer
las empresas’.

Por otro lado, la Dra. Idrovo y el Dr. Raul Lagomarsino, Director Aca-
démico de la Escuela, participaron en la publicacién del libro 70 claves
para un directivo exitoso, con los capitulos ‘Hombres y mujeres: ;rivales
o complementos’ y ‘Mas alla de la alineacion: consistencia de las politicas
de recursos humanos’, respectivamente. Este trabajo fue publicado por
IDE Business School (Ecuador).

i

Asi mismo presento en la 722 Conferencia de la Academy of Management, en Boston (Estados Unidos), los resultados
de investigaciéon correspondientes a Colombia, en el Professional Development Workshop, con la ponencia titulada:
‘Sustainability in Ibero-America: A New Opportunity for Human Resources to Create Value’; fue invitada a participar en
la sesién ‘Research and Teaching Collaborations with Colleagues in Underrepresented Nations’, y asistié a la reunion del
Iberoamerican Academy of Management, evento realizado en el marco de la Academy of Management.
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Continuidad programa ‘Gobierno en Pequenas y
Medianas Empresas Familiares’

5y 6 de septiembre

En Medellin y Cali, se llevaron a cabo las jornadas de continuidad del programa ‘Gobierno en Pequefias y Medianas
Empresas Familiares'. La actividad, que estuvo a cargo del profesor Gonzalo Gémez-Betancourt, Director del Area Family
Business, se realiz6 con el apoyo académico de INALDE Business School y el patrocinio de la Corporacién Interamericana
de Inversiones (Cll), Finpyme, el Fondo Fiduciario de Corea y Bancoldex.

Brochure PDD recibe reconocimiento
de Andigraf

7 de septiembre

En ceremonia realizada en Cali, el brochure del Programa de Desarrollo Directivo - PDD, se hizo acreedor a mencién es-
pecial por el segundo lugar en la categoria ‘Impresion digital editorial, color de libros y revista’, del XXVI Premio Andigraf
‘Lo mejor del afio en comunicacion gréfica colombiana 2011 - 2012". El material fue postulado por Panamericana Formas
e Impresos S.A.

Publicacion grupo de investigacion

GLOBAL SURVEY OF
USINE SEIHILS

b Se publicéd el libro Global Survey of Business Ethics in Train-
ing, Teaching and Research, que contiene los resultados de
la investigacion ‘Etica de los negocios en el campo de la edu-
cacion, capacitacion e investigacion’, realizada por varios pro-
fesores de paises de los cinco continentes, entre ellos la Dra.
Sandra Idrovo, Directora de Investigacion de INALDE.
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Latin American Management Seminar

[

5 al 7 de septiembre

Se realizd, en Cartagena, la quinta version del Latin American Management Seminar, LAMS. Adicionalmente, en el marco
del encuentro latinoamericano se llevo a cabo la Semana Internacional para participantes del Programa de Alta Direccion
Empresarial - PADE de Bogotd, Caliy Medellin. En esta oportunidad, el tema central del LAMS fue ‘Internacionalizacién de
mercados. Adaptaciones estratégicas en el entorno latinoamericano’ y se conté con la presencia de los profesores Julian
Villanueva y Julia Prats, de IESE Business School; Yiorgos Allayannis, de Darden School of Business; Richard Vietor, de
Harvard Business School; Alvaro Gonzélez Alorda, de ISEM Fashion Business School; y Martha Rivera, de IPADE Business
School. Por parte de INALDE, los profesores Luis Fernando Jaramillo y John Naranjo dictaron sesiones durante la primera
jornada de la Semana Internacional y acompanaron las demas jornadas del LAMS. Al evento asistieron 75 participantes
de Uruguay, México, Ecuador, Venezuela, Argentina, Republica Dominicana, Guatemala y Colombia.

INALDE firma compromiso de las Naciones
Unidas para la educacion

INALDE se acogié a los Principios para Administracion de la

Educacion Responsable (PRME, por sus siglas en inglés) entrando »
asi en un proceso de mejora continua junto con 450 escuelas de
administracion y negocios del mundo. PRME es la primera iniciativa
entre las Naciones Unidas y universidades, escuelas de adminis-
tracion y de negocios en el mundo, para que las instituciones aca-

démicas avancen en sostenibilidad corporativa y responsabilidad
social a través del seguimiento de valores universales dentro de
sus curriculos académicos. Segun el Financial Times, 36 de las 100
mejores business school han firmado su participacion en PRME.
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Encuentro Consejo Asesor Empresarial

Libro con sello INALDE

La Direccion de Investigacion de INALDE, en colaboracion
con la Facultad de Psicologia de la Universidad de La Sabana,
publicé el libro Sostenibilidad, cuidado y vida cotidiana. Una
aproximacion desde Latinoamérica. Este trabajo editorial
busca dar a conocer estudios realizados por expertos en la
materia, enfocados en los aspectos fundamentales de la vida
cotidiana: el hogar y el trabajo. En el libro, inspirado en el
Congreso Latinoamericano de Sostenibilidad, Cuidado y Vida
Cotidiana, llevado a cabo el 12 y 13 de octubre de 2011,
participaron académicos argentinos, peruanos y colombianos.

INALDE en CLADEA

22 al 24 de octubre

5 al 7 de octubre

En Manizales, se llevo a cabd, el segundo encuentro del
ano del Consejo Asesor Empresarial. El tema central de
la reunién fue ‘El directivo y la persona’, y estuvo a cargo
del Dr. Carlos Alejandro Armenta Pico, profesor y Direc-
tor del Area de Filosofia de Empresa, de IPADE Business
School (México). Al encuentro asistieron, entre otros:
Esteban Giraldo Arango, Presidente de Grupo Industrial
Bimbo para Centro y Suramérica; Alberto Ospina Carrefo,
Presidente de Alfagrés S.A.; Gustavo Alberto Lenis Stef-
fens, Vicepresidente Ejecutivo de Hyundai para Colombia;
Alfredo Hoyos Mazuera, Presidente de Frisby S.A.; Mario
Carvajalino, Presidente de Ganaderia Siglo XXI S.AS., y
Mario Hernandez Zambrano, Presidente de Marroquinera
S.A.

<

Sostenibilidad,
cuidado y
vida cotidiana

s o e Latmeamarca

Pamela Leyva, asistente de investigacion, fue delegada para asistir al Congreso Latinoamericano de Administracion, CLA-
DEA, que se realizé en Lima (Pert). Alli presenté dos ponencias en nombre de la Escuela: ‘Detonantes del emprendimiento
femenino bogotano’, investigacion que realizé Leyva junto con Maria del Pilar Sepulveda y Maria Piedad Lopez, también
investigadoras de INALDE, y ‘Trabajo y familia: ;cdémo armonizan las mujeres directivas colombianas de empresas famili-
ares su vida laboral con su vida familiar/personal?’, investigacién realizada junto con la Dra. Sandra Idrovo.
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Semana Internacional MBA 2012

| '
ARzz-oh FEillkid

Octubre

135 participantes de los programas MBA Fin de Sema-
na 2011-2013 y MBA Intensivo 2010-2012 viajaron a
la Semana Internacional, acompafados de directivos y
profesores de la Escuela.

I[ESE (Nueva York), IPADE (México), CEIBS (China),
Darden School of Business (Charlottesville, VA) y Har-
vard Business School (Boston, MA), fueron las cuatro
alternativas brindadas por INALDE a los participantes.
Ademas de la formacion académica, tuvieron la opor-
tunidad de realizar visitas empresariales.

Profesor invitado al MCI

22 al 24 de octubre

El Dr. Alejandro Moreno, profesor del Area de Direccién de Personas en las Organizaciones, estuvo, por segundo afio
consecutivo, como invitado en el Management Center of Innsbruck, MCI, de la escuela de negocios de la Universidad
de Innsbruck. Alli, estuvo a cargo de un curso para los estudiantes del Master of International Management and Law.
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INALDE participa en encuentro regional de CEO's

Primero y 2 de noviembre

En Miami, se llevé a cabo el encuentro de ENOVA Thinking, con la participacién de 25 CEQ’s de empresas multilatinas
de Latinoameérica. El Dr. Pedro Nifio, Director General de INALDE, junto con el Dr. Carlos Enrique Piedrahita, presidente
del Grupo Nutresa, asistieron por parte de Colombia. Dentro del grupo de CEOs latinoamericanos estuvo el Dr. Fernando
Osorio, ex profesor de INALDE, egresado del MBA y presidente para América Latina de Hewlett Packard. En la cena de
apertura, el Dr. Nifo ye el Dr. Piedrahita hicieron una presentacion sobre la economia nacional y las oportunidades de ne-
gocio en el pais. ENOVA Thinking, promovida por el profesor Fragueiro y a la cual se ha vinculado recientemente nuestra
Escuela, es una red de CEOs regionales interesados en integrar la realidad global y local en los mercados emergentes.

Coloquio sobre management en América Latina
convocado por Harvard Business School

9y 10 de noviembre

El Dr. Pedro Nifio, la Dra. Sandra Idrovo y el Dr. Juan Manuel Parra asistieron, en Boston, al coloquio ‘Rethinking Management
Education in Latin America’. Este fue convocado por HBS, a raiz de un estudio sobre la gerencia en Latinoamérica realizado
por dicha institucion y un grupo de 28 escuelas y universidades de 10 paises de la region.

La participacion de INALDE se dio gracias a su colaboracion con parte de la investigacion local en Colombia, realizada
entre Deans, egresados y empresarios. Asi mismo, se destacéd por haber invitado al Unico CEO que hizo parte de la
reunion: el Dr. Esteban Giraldo, egresado del PADE de INALDE, y actual presidente de Bimbo para Centroamérica, Caribe,
Colombia y Venezuela y presidente de la Junta Directiva de Cementos Argos.

Alumni INALDE

Conferencia Conexion Laboral

21 de septiembre

»  Se realizo, en INALDE, la sequnda conferencia del afio
del servicio de Conexién Laboral, con la participacion
de la Dra. Gabriela Castro, directora para la Region
Andina de Korn Ferry International, y quien también
es egresada de INALDE, como conferencista. La
sesion se titulé ‘'Cémo elegir y ser elegido’ y conté
con la asistencia de 60 personas. Su presentacion
brindd orientacion sobre cémo seleccionar
correctamente a los candidatos a un cargo y cémo
ser exitoso en la aplicacion a ofertas laborales.
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VIl Sesion de Continuidad

22y 23 de agosto

Se llevd a cabo la Sesion de Continuidad para egresados, titulada ‘Rentabilidad financiera y rentabilidad social’ y dirigida
por el profesor Juan Pablo Davila, Director del Area de Finanzas de la Escuela. La sesion PADE conté con la participacion
del Dr. Ricardo Arias, presidente del Fondo Nacional del Ahorro, y del Dr. Fernando Alvira, asesor de la presidencia de
dicha institucion.

‘Socialholic: lo que debes saber sobre redes sociales’

22 de septiembre

Se realizd, en el Metropolitan Club, la conferencia ‘Socialholic: Todo lo que debes saber sobre el marketing en redes
sociales’, la cual fue dictada por el Dr. Juan Luis Polo, director general de la agencia de social media marketing Territorio
Creativo, quien a su vez es co-autor del libro que lleva el mismo titulo de la sesién.

Conferencia ‘Resultados de encuesta anual
global de CEQ’

19 de octubre

En INALDE, PricewaterhouseCoopers dio a conocer los resultados de la mas reciente encuesta realizada por ellos a mas
de 1.200 CEOs de 60 paises. La charla estuvo a cargo del Dr. Gustavo Dreispiel, socio, lider de Advisory Services de
PwC y experto en consultoria en estrategia corporativa, gestion de talento humano, finanzas corporativas, tecnologia
y efectividad organizacional.

VIl Sesion de Continuidad

24y 25 de octubre

Se llevé a cabo, en INALDE, la Sesién de Continuidad ‘Los secretos de las empresas familiares centenarias: Claves de éxito
de las empresas familiares multigeneracionales’. La jornada estuvo a cargo del Dr. Joan Amat, profesor del Instituto de Em-
presa de Madrid (Espafia), por invitacion del Dr. Gonzalo Gémez-Betancourt, Director del Area Family Business de INALDE.

IX Sesion de Continuidad

8y 9 de noviembre

Se realizé la Sesion de Continuidad ‘Terapias familiares en la empresa familiar: Las constelaciones familiares’, con la
participacion del Dr. Gonzalo Gémez-Betancourt, Director del Area Family Business, y la Dra. Marianella Vallejo Valencia,
Ph.D. en ciencias psicologicas de la Universidad de Bruselas, quien dictd la conferencia de dicha sesion.
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INALDE al dia ---

Profesores visitantes

Alvaro Gonzélez-Alorda Miguel Estrada Julidn Sanchez Lorenzo Preve

Profesor asociado del Instituto Profesor del Area de Direccién Director académico y profesor  Profesor de tiempo completo del
de Empresa (Espafia) y director de Operaciones de IPADE Busi- del Area de Control e Informa- Departamento de Finanzas de
y profesor del Departamento ness School (México). cion Directiva de IPADE Business  IAE Business School (Argentina).
de Innovacién de ISEM Fashion School (México).

School (Espana).

%ﬁ
. B

Julia Prats Richard Vietor Julidn Villanueva Fernando Fragueiro

Profesora adjunta en el Depar- Profesor ‘Paul Whiton Cher- Director y profesor asistente del ~ Profesor titular de Comporta-
tamento de Iniciativa Empren- ington’ de Administracién de Departamento de Marketing de  miento Humano en la Organi-
dedora y directora académica Empresas de Harvard Business IESE Business School (Espana). zacion de 1AE Business School
del Centro de Innovacion e Ini-  School (Estados Unidos). (Argentina) y director del Cen-

ciativa Emprendedora de IESE tro ENOVA Thinking.
Business School (Esparia).
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Christian Seelos

Profesor e investigador senior
del Area de Gerencia Estratégica
de IESE Business School (Espa-

Wi
e

I ii‘JIl

Yiorgos Allayannis

Profesor de Business Adminis-
tration en Darden School of Bu-
siness, Universidad de Virginia
(Estados Unidos).

Natalia Weisz Diego Dyszel

Profesora del Area Académica Profesor part time del Area de
de Comportamiento Humano Finanzas de IAE Business School
en la Organizacion de IAE Busi- (Argentina).

ness School (Argentina).

José Ramoén Pin Miguel Angel Llano
Director y profesor ordinario del Profesor del Area de Direccién

Area de Comportamiento Hu- de Operaciones del Instituto In- de Politica de Empresa de PAD

mano en la Organizacion de IESE  ternacional San Telmo, Sevilla
Business School (Espafia). (Espafa).

Fernando Zerboni

Director Académico de progra-
mas In Company y profesor del
Area de Direccién Comercial de
IAE Business School (Argentina).

Miguel Bazan Garcia
Profesor ordinario y Jefe del Area

Business School (Pert).
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Eqgresados INALDE...

Nuestros egresados son noticia. . .

Alumni INALDE felicita a los siguientes egresados por sus nombramientos, logros y reconocimientos.

Nombramientos

Cnel. MD Nohora Inés Rodriguez Guerrero, PADE 2008, asumié la presidencia del Comité de Prevencion y
Control del VIH-SIDA de las Fuerzas Armadas y Policia Nacional de Latinoamérica y el Caribe (Coprecos LAC). Desde esta
posicion, debera continuar con la prevencién y control del SIDA, entre otras enfermedades, en las instituciones militares y
policiales de Latinoamérica y el Caribe. nohora.rodriguez@mindefensa.gov.co

Luisa Fernanda Jaramillo Londoino, PADE 2011, fue promovida de subdirectora a directora de agencias, en
MetLife Colombia Seguros de Vida S.A. En esta posicién es responsable de las sucursales de la compafia en el pafs.

luisaf.jaramillo@metlife.com.co

Alfonso Davila Ortiz, PADE 1986, fue nombrado socio honorario de la Sociedad Bolivariana de Colombia. Asi mis-
mo, cuenta con la misma designacion ante la Academia Colombiana de Historia y es presidente honorario del Jockey
Club de Bogota. ado@cable.net.co

Isabel Cristina Fajardo Arévalo, MBA 2000, fue nombrada comisionada de la Comi-
sion de Regulacion de Comunicaciones - CRC, por la Presidencia de la Republica. Anteriormen-
te, ocupaba el cargo de coordinadora de regulacion de infraestructura en la misma entidad.
i.fajardo@crcom.gov.co

Logros

BAfL SERERNENIK BNITIE

DINASTIAS
FAMllIARE;SE

LEGADO Y RIQUEZA

Raul Serebrenik, PADE 2006, publicé el libro Dinastias familiares, legado y riqueza, a
través de la editorial Deusto - Grupo Planeta, el cual da a conocer los factores clave para que
las familias empresarias construyan y formalicen un legado familiar que perdure por gene-
raciones y contribuya al bienestar no solo de su familia, sino de la comunidad en general.
Actualmente, es uno de los més vendidos en el pais. rauls@fcwpc.com

Ervin Eduardo Rodriguez Sastoque, PADE 2011, cre6 su propia empresa, Transmitec S.A.S., en Barranquilla,
experta en transmision de potencia, con el fin de influir en el desarrollo de la Costa Caribe colombiana. Su principal reto
es posicionar a Transmitec como una empresa lider que brinda los mejores productos y servicios en el sector industrial.
( www.transmitec.com). erodriguez@transmitec.com
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El libro Lenguaje creativo de etnias indigenas de Colombia, editado por Cecilia Duque
Duque, PADE 1993, recibi6 premio de Oro en el concurso Theobaldo de Nigris por ser el
mejor libro en tapa dura e impreso en policromia, de Latinoamérica. La distincion fue entre-
gada por parte de la Confederacion Latinoamericana de la Industria Gréfica, Conlatingraf, a
Panamericana Formas e Impresos. La publicacién, dos meses atras, también habia recibido el
premio Lo Mejor de Lo Mejor, por parte de Andigraf, como mejor producto impreso en el pais
entre 2011y 2012.

Los programas de Contaduria y Arquitectura de la Corporacion Universitaria de la Costa - CUC, en Barranquilla, cuyo
rector es el egresado Tito José Crissien Borrero, PADE 2009, fueron acreditados por parte del Consejo Nacional de
Acreditacion, CNA. tcrissien@cuc.edu.co

Inred Ltda., empresa del sector de las telecomunicaciones, cuyo CEO es John Jairo Ureha G.,
MBA 2010, obtuvo las certificaciones de Gestion de Calidad ISO 9001:2008 y Gestiéon Ambiental
ISO 14001:2004. De esta manera, asegura la eficiencia en sus procesos y en el manejo del medio
ambiente, para lograr una mejor proyeccion. Inred Ltda. ha participado en el desarrollo de proyectos
de alto impacto nacional, como Compartel y Computadores para Educar, del Ministerio de Tecnolo-
gias de la Informacién y las Comunicaciones. john.urena@inred.com.co

Reconocimientos

Julio Enrique Medrano, PADE 1991, recibié el pasado 30 de octubre distincion
por parte de la Asociacién Colombiana de Periodistas y Locutores Deportivos, Accord
Bogota, por ser fundador, gestor y presidente honorario del Club de Futbol Equidad
Seguros, el cual esta celebrando su trigésimo aniversario. Adicionalmente, fue reco- -
nocido como visionario de una sana administracion cooperativa, a través del deporte. eQUI

S 7

julioemedranol@laequidadseguros.coop

..
Ny

Enrique Morales Nieto, PADE 2012, director general de Praxis Empresarial S.A., obtuvo la distincién ‘Directivo
Meritorio’, en la categoria excelente desempefio durante el programa, otorgada por Alumni INALDE. La eleccién de los
directivos meritorios se realiza con base en el criterio de los participantes y del director del programa. emorales@praxis-
empresarialsa.com

La Fundacion El Cinco, cuyo miembro fundador es Carlos Alberto Villa Salazar,
PADE 1998, recibi¢ el premio Alejandro Angel Escobar, en la categoria solidaridad,
en acto publico celebrado en el Museo Nacional de Colombia. Fue elegida entre 97
participantes, por su trabajo con la comunidad a través del modelo de solidaridad
productiva. Este premio es considerado el mas alto reconocimiento en Colombia en
las &reas de ciencia y solidaridad. carlos.villa@akzonobel.com
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INALDE

Business School
UNIVERSIDAD DE LA SABANA

ALUMNI

Afiliese a Alumni y aproveche los convenios que tenemos
en nuestro servicio de Conexion Laboral

Programa de Continuidad 2013 para Miembros Alumni INALDE

El programa de Continuidad, a partir de 2013, ofrece 16 sesiones académicas anuales a los afiliados, de las cuales 10 estan basadas en la Metodologia
del Caso y 6 son conferencias. Este programa esta dirigido a los egresados de los programas regulares de INALDE: PADE, PDD y MBA; también a egre-
sados provenientes de las escuelas de negocios asociadas que estan interesados en ser miembros Alumni y continuar su formacion.

Los miembros de Alumni disponen de dos cupos, durante el afio de afiliacion, para invitar, sin costo, a sus colegas y/o familiares a las sesiones de

Continuidad que se ofreceran durante el afio.

Listado de sesiones

20 de febrero (PADE) - 21 de febrero (MBA y PDD)

I. Revitalizacion estratégica de empresas

Profesor: Fabio Novoa Rojas

Area: Direccion de Produccion, Operaciones y Tecnologia

20 de marzo (PADE) - 21 de marzo (MBA y PDD)

Il. Los MBA y el escandalo de las subprime.
Cuando falla la formacion en el ambiente laboral
Profesor: Juan Manuel Parra Torres, Ph.D. (c)

Area: Direccion de Personas en las Organizaciones

24 de abril (PADE) - 25 de abril (MBA y PDD)

lil. Resiliencia: Habilidad clave para sobrevivir
en entornos turbulentos

Profesor: Raul Lagomarsino Dutra, Ph.D.

Area: Direccion de Personas en las Organizaciones

8 de mayo (PADE) - 9 de mayo (MBA y PDD)

IV. Modelos de negocios para la innovacion social
Profesor: Peter Montes Swanson

Invitado especial: lbrahim Abouleish, creador de Sekem
Area: Politica de Empresa

22 de mayo (PADE) - 23 de mayo (MBA y PDD)

V. Licencia Social para Operar (LSO),

mecanismo de resolucion de conflictos

Profesor: Alejandro Zamprile (IAE), Codirector del Centro de Negociacion y
Resolucién de Conflictos (Concensus)

Area: Andlisis de Decisiones

26 de junio (PADE) - 27 de junio (MBA y PDD)

VI. Sourcing: Mas alla de abastecer

Profesor: Fabio Novoa Rojas

Area: Direccion de Produccion, Operaciones y Tecnologia

26 de julio (PADE, MBA y PDD). Conferencia - No incluye estudio de caso

VII. Practicas de Gobierno Corporativo en Colombia en empresas
familiares y no familiares

Profesor: Gonzalo Gomez-Betancourt, Ph.D.

Area: Family Business

21 de agosto (PADE) - 22 de agosto (MBA y PDD)

VIIl. Analisis de los estandares de desempeiio social
y ambiental para las empresas colombianas
Profesor: Perter Montes Swanson

Area: Politica de Empresa

13 de septiembre (PADE, PDD y MBA). Conferencia - No incluye estudio de caso
IX. 18 aiios de TLCA de México:

Aprendizajes para Colombia

Profesor: Julian Villanueva (IESE) y/o Martha Rivera (IPADE)

Area: Direccion de Marketing y Comercializacion

25 de septiembre (PADE) - 26 de septiembre (MBA y PDD)
X. Finanzas del transporte

Profesor: Juan Pablo Davila Velasquez, DBA (c)

Area: Direccion de Finanzas

11 de octubre (PADE, PDD y MBA).

Conferencia - No incluye estudio de caso

XI. Aporte de la fuerza de ventas a la competitividad empresarial
Profesor: Luis Fernando Jaramillo Carling

Area: Direccion de Marketing y Comercializacion

23 de octubre (PADE) - 24 de octubre (MBA y PDD)

XIl. El impacto del consejo de socios en la estrategia
patrimonial de las familias empresarias

Profesor: Gonzalo Gomez-Betancourt, Ph.D.
Investigador: José Betancourt

Area: Family Business

8 de noviembre (PADE, PDD y MBA). Conferencia — No incluye caso
XIil. Liderazgo femenino en la alta direccion

Profesora: Patricia Debeljuh (IAE)

Area: Direccion de Personas en las Organizaciones

20 de noviembre (PADE) - 21 de noviembre (MBA y PDD)
XIV. Penetracion en mercados internacionales:
Flexibilidad y adaptacion
Profesor: Javier Silva (IAE)
Area: Direccion de Marketing y Comercializacion

5 de diciembre (PADE, PDD y MBA) Conferencia - No incluye estudio de caso
XV. Evolucion del entorno econémico y social 2013.
Previsiones para 2014

Profesor: John Naranjo Dousdebés

Area: Entorno Econémico, Politico y Social

11 de diciembre (PADE, PDD y MBA). Conferencia - No incluye estudio de caso
XVI. Modelo integral de gestion del riesgo

Profesor: Juan Pablo Davila Velasquez, DBA (c)

Area: Direccién de Finanzas

Mayor informacion: Alumni INALDE. Tels: 861 4444 Exts. 16060/04/64 - alumni@inalde.edu.co
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DigiClean

El DigiClean INALDE es el pano mas efectivo para limpiar
pantallas de celulares, tabletas y computadores. Ademas, se
adhiere al reverso de estos dispositivos para utilizarlo cuantas
veces se desee. El pano es lavable y el adhesivo se conserva
intacto. Adquiera ahora su Digiclean por solo $15.000 pesos.
Escribanos a alumni@inalde.edu.co o llamenos al 8614444
Exts. 16060/04/64.

Mantenga su pantalla limpia y reluciente.

www.inalde.edu.co



‘Come como te quieres sentir.

V
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Natural - Liviano - Delicioso - Sanissimo

Prueba las nueuvas y deliciosas Tostadas y Tostaditas de maiz
horneadas, que por su cuidadoso proceso de elaboracién con

ingredientes naturales no tienen grasa, colesterol, colorantes,

gluten ni conseruantes, y son muy bajas en calorias.

Por su rico sabor y textura crocante puedes comértelas
solas o con lo que mds te guste.

Te vas a sentir feliz de tenerlas siempre en casa.

calorias
por tostadita
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