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{Habra recesion en 2007?

La economia colombiana ha crecido a un ritmo més acelerado que en afios anteriores

y los indicadores estdn en niveles similares a los de la primera parte de la década del noventa.
Surge entonces varias preguntas: ¢Estaremos cerca de una crisis similar a la de 1998?

Y :Estamos preparados para enfrentarla? Por: John Naranjo Dousdebés.

John Naranjo Dousdebés

Director del Area de Andlisis de Entorno Econdmico
del INALDE.

Ingeniero civil de la Universidad Javeriana, candidato
a Doctorado de la Universidad de Michigan. Ha sido
Jefe del Departamento de Planeacién Nacional de
(olombia, miembro de la Junta Monetaria, Gerente
Comercial de la Federacién Nacional de Cafeteros y
Ministro Plenipotenciario ante la UE, entre otros.

I dltimo informe del

DANE sobre la evolucién

de nuestro Producto Inter-

no Bruto -PIB- sefala que

la economia ha venido cre-

ciendo durante el primer
semestre de 2006 a tasas anuales
cercanas al 5,6%. Es una buena
noticia si se compara con lo sucedi-
do en afios anteriores de esta déca-
da, pues un mayor PIB indica que
existen mds recursos para retribuir a
los factores productivos; es decir, a
la mano de obra y al capital. Como
se sabe, el PIB se calcula sumando
los salarios y compensaciones labo-
rales a las rentas del capital.

En el gréfico 1 se detalla en el
eje izquierdo la evolucion del PIB
desde 1990 y el crecimiento anual
del mismo en eje derecho. Al obser-
varlo, se concluye que durante los
cuatro ultimos afios venimos cre-
ciendo en promedio al 5% anual.
Este mismo porcentaje corresponde
a lo que sucedi6 en la primera mitad
de los afios 90 y que desafortunada-
mente terminG pocos afios después
en la mayor crisis econémica que
enfrent6 Colombia en el siglo XX. El
nivel de ingreso de la poblacién en
1998 solo se pudo volver a recuperar
hasta finales de 2002.

Con este antecedente se puede
preguntar si la situacion actual es
comparable a lo que sucedido en la
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década pasada y si es posible
enfrentar en el futuro proximo una
fuerte recesion. Para responder a la
inquietud es recomendable evaluar
aspectos que tienen que ver con el
Entorno Externo y con el Entor-
no Interno.

Entorno Externo. En su and-
lisis es pertinente revisar los regis-
tros de las transacciones que
hacemos con el exterior y que se
consignan en la Cuenta Corriente
de nuestra Balanza de Pagos. Estd
Cuenta refleja lo que viene suce-
diendo con el comercio de bienes y
servicios, con los pagos de intereses
por deuda externa puiblica y privada,
con las remesas de dividendos y uti-
lidades de inversiones extranjeras en
el pais, y con las transferencias de
dinero que nos envian residentes en
el exterior.

La evolucion de nuestra Cuen-
ta Corriente desde principios de los
afios noventa, detallada en el gréfico
2, nos permite concluir que actual-
mente no tenemos el gran déficit
que se presenté en el periodo 1993-
1998, mayor al 4% del PIB. Hoy los
déficit son del orden del 1.8% del
PIB, y esto permite una mejor
defensa cuando se enfrentan pro-
blemas financieros que tienen ori-
gen en nuestras relaciones
econémicas con el exterior. El tama-
flo actual de este déficit no es ideal,



pero por ahora no es muy preocu-
pante en caso de que las cosas sigan
mejorando y que se cuente con
capital extranjero que esté disponi-
ble prontamente a cubrirlo.
Adicionalmente, contamos hoy
con cerca del doble de reservas
internacionales-cercanas a los US
$15.000 millones -las que tenfamos
en 1995 sélo llegaban a US $8.450-
mientras que el tamano de la econo-
mia solo ha crecido desde ese ano
en 30%. Mejoramos entonces nues-
tra relacion Reservas Internaciona-
les/PIB, pero como las necesidades
de importacion son mayores, el
ntimero de meses de importaciones
que se pueden pagar con estas
reservas  ha venido reduciendo
segtin lo detalla el grafico 3. Vale la
pena recordar que en Diciembre de
1995, al inicio de la crisis, las reser-
vas equivalian a 7.8 meses de impor-
taciones de esa época y en Julio de
2006 alcanzan para 7.4 meses.
Los buenos resultados en el
campo externo tienen su origen
principalmente en cinco factores:
¢ Altos precios para los productos
que exportamos, especialmente
los energéticos; y aumentos
reducidos en los precios de las
importaciones; es decir mejora-
mos nuestros Términos de Inter-
cambio;

¢ Un dinamismo para la economia
mundial que no se veia en los
tltimos treinta afios y que le
generd a nuestros socios comer-
ciales més capacidad de ingreso
y de demanda por nuestros pro-
ductos de exportacion. El resul-
tado fue  particularmente
favorable para los vecinos como
Venezuela y Ecuador, y también
para los Estados Unidos;

® Reducidas tasas de interés en los
mercados financieros mundia-
les, lo que permitié que el costo
del servicio de la deuda colom-
biana fuera menor que en afos
anteriores;

entorno economico
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¢ Grandes flujos de capital inter-
nacional hacia paises emergen-
tes que redujeron los costos de
deuda de estos paises por meno-
res “Spreads” o primas de riesgo;
y finalmente,

e [El alto ingreso de divisas por
transferencias  de  muchos
colombianos que actualmente
trabajan en el exterior y envian
dinero a su pais.

Veamos entonces como estdn
evolucionando esos mismos factores
durante los tltimos 24 meses para
los que contamos con informacion
sobre la Cuenta Corriente. El pri-
mer balance importante de esta
cuenta (superdvit o déficit) es el
comercial; es decir, la evolucién de
las exportaciones e importaciones
de bienes y su diferencia en valor.
Los Griéficos 4y 5 resumen la situa-
cién desde el segundo trimestre de
2004 hasta el mismo trimestre en
2006.

En el periodo, las exportacio-

El pais ha vivido a partir de 2002 una dindmica para sus nes de todo tipo, tradicionales y no

tradicionales, generaron montos en
exportaciones que no tiene precedentes en la historia reciente, ~ d0lares superiores a los requeridos
para pagar las importaciones y por lo
tanto se presentaron los superdvit
comerciales que se sefialan en grafi-
co 4. Como se observa, el superévit
) ) ) viene disminuyendo a niveles de US
Exportaciones e importaciones $100 millones en junio 2006. No se
tienen actualmente datos sobre
valores exportados para meses pos-
teriores, pero la cifra de importacio-
nes de Julio y las estimadas para
Agosto sugieren que el balance
comercial ya paso a ser deficitario.
Hay que sefialar que el pais ha
vivido a partir de 2002 una dindmi-
ca para sus exportaciones que no
Exportaciones tiene precedentes en la historia
e Importaciones reciente. De niveles cercanos a US
— $12.000 millones en ese afo, pasa-
mos en cuatro afos a duplicarlas
3500 | L gracias no solamente a mayores pre-
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tltimas representan hoy en dia
cerca de la mitad del valor de todos
los bienes exportados y tienen en la
CAN un comprador importante.
Desafortunadamente su dinamismo
ha venido reduciéndose desde 2005
y se mantiene esa tendencia en el
primer semestre de 2006.

Por su parte, la evolucion posi-
tiva de las importaciones se mantie-
ne en niveles altos pricticamente
para todos los productos. Por esta
raz6n se estd conformando un défi-
cit en el balance comercial, situa-
cién que no se presentaba desde
principios de 2000.

Otro balance importante que
hace parte de la Cuenta Corriente
es el de los Servicios. En €l se resu-
me el neto de lo que son pagos al
exterior o ingresos del exterior rela-
cionados, entre otros, con transpor-
te, viajes, comunicaciones y seguros
financieros. Tradicionalmente
Colombia muestra balance deficita-
rio en Servicios y durante los dos
tltimos afos se ha venido aumen-
tando segin lo detalla el grafico 5
para este renglon. En el grafico tam-
bién se refleja el déficit de la llama-
da  Renta de los Factores
correspondiente a los pagos netos
por intereses de deuda externa y
giros de dividendos y utilidades al
extranjero. La suma del déficit de
Servicios y de Renta de Factores ya
alcanzo en el segundo trimestre de
2006 un valor de US $1.850 millo-
nes, a pesar de la reduccion del
monto de deuda publica externa
efectuada por el Gobierno.

El total del déficit en los balan-
ces de bienes, servicios, y pago de
factores viene siendo compensado
en gran parte con las transferencias
que se reciben del exterior y que no
implican contraprestacion en bienes
o servicios. Las transferencias han
reducido su crecimiento porcentual
anual, pero siguen mostrando
aumento en valores absolutos,
segtin se observa en le grafico 6.

entorno economico
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La sumatoria de todos los ren-
glones anteriores es la Cuenta
Corriente y muestra su déficit cre-
ciente (grdfico 7). El déficit en el
primer semestre de 2006 ya va en
US $1.000 millones y se estima que
serd cercano al 2% del PIB al finali-
zar 2006, algo superior a lo previsto
por el Gobierno Nacional. En 2004
fue 1.0% de PIB y en 2005 aumen-
to a 1.5% del PIB. Con incrementos
previstos en tasas de interés, reduc-
cién en la cantidad de barriles de
petréleo a exportar, estancamiento o
disminucién moderada en los pre-
cios de los principales productos pri-
marios de exportacién, y menor
dinamismo en las economias de los

Tradicionalmente Colombia
muestra balance deficitario
en Servicios y durante los dos
ultimos aiios se ha venido

aumentando

compradores, el déficit de nuestra
cuenta corriente en 2007 estard cer-
cano al 2.5- 2.8% del PIB.

Estos niveles de déficit en la
cuenta corriente resultardn elevados
con relacion a lo que estd sucedien-
do en otros paises emergentes de
América Latina. El grafico 8 tiene
como fuente FEDESARROLLO y
muestra que Colombia es el pais de
la region que tiene el mayor déficit
de cuenta corriente. Ahora bien,
cuando se tiene déficit en la cuenta
corriente y no hay cambio aprecia-
ble en las reservas internacionales,
el pais estd aumentando su deuda
con el capital extranjero y tendrd
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que reconocer en el futuro mayores
montos por intereses o por dividen-
dos. Financiar ese déficit con mds
deuda externa no es lo ideal pues
tenemos un nivel de deuda externa
también alto con relacion al de otros
paises emergentes. Lo aconsejable
para cubrir el déficit es incentivar la
inversién extranjera neta para que
ésta mantenga los niveles de 4.0%
del PIB que se estin dando en
2006. Llegados a esta conclusion,
pasemos a analizar el Entorno Inter-
no colombiano.

Entorno Interno.

La positiva evolucion del PIB
sin duda obedece a por lo menos
cuatro razones: Mayor seguridad
personal para inversionistas y consu-
midores; Expectativas positivas en la
recuperacion del volumen de ven-
tas; Reduccién de los intereses en
Colombia y en mayor medida en el
exterior; Menores costos del mate-
rial importado; Finanzas Publicas
menos deficitarias, y repatriacion de
capital. Pasemos revista a su evolu-
cién.

El sentimiento general y la
experiencia vivida, hacen evidente
reconocer el éxito alcanzado en la

INALDE agosto-octubre 2006



La recesion de 1999 redujo fuertemente la utilizacion de

la capacidad instalada. Esta situacion permitio que la

politica monetaria fuera bastante expansionista sin que

comprometiera las metas de inflacion.

lucha contra el crimen, secuestro y
atentados. Desafortunadamente,
para que este aspecto siga generan-
do nuevos efectos positivos en la
economia se requiere consolidar
logros y mostrar contundentes resul-
tados contra los alzados en armas.
Esto no se ve posible en el corto
plazo -un afio-.

La recesion de 1999 redujo
fuertemente la utilizacion de la
capacidad instalada. Esta situacion
permitié que la politica monetaria
fuera bastante expansionista sin que
comprometiera las metas de infla-
cion. Se estimul6 la demanda agre-
cada y la expectativa de mayores
ventas al consumidor. Menores inte-
reses en el exterior, tasas de cambio
que favorecieron las importaciones
de equipo y repatriacion de capitales
estimularon la inversion agresiva-
mente de nacionales y también
extranjeros, y €sta a su vez generd
mayor PIB, mas consumo de las
familias, ingresos adicionales para el
Gobierno, y también permitié incre-
mentar el PIB potencial de la econo-
mia con lo que se redujeron
presiones inflacionarias.

Para sostener este dinamismo
se requiere mantener una utiliza-

cién de la capacidad instalada relati-
vamente baja, digamos 75% para
que crear cuellos de botella que esti-
mulen aumentos de precios. Es
decir, se tiene que seguir incentivan-
do fuertemente la inversién produc-
tiva para que la politica monetaria
pueda seguir siendo expansiva y
mantenga los intereses reales a nive-
les bajos.

Algunas razones que atentan
contra el dinamismo de la inversién
son: a) el monto de la repatriacion
de capitales posiblemente serd
menor que el que se dio en el perio-
do 2003-2006; b) el mantenimiento
de condiciones tributarias no com-
petitivas en el entorno mundial a la
inversion (la propuesta del Gobierno
que buscaba este fin no fue acepta-
da por el Congreso); ¢) La no reduc-
cién apreciable de las transferencias
que hace el Gobierno Nacional a las
regiones resultard en mayor déficit
fiscal (probablemente del orden de
5.5% del PIB), mas endeudamiento
puiblico, mas presion alcista a la tasa
de interés y mayores costos de los
recursos externos ante una no even-
tual mejora de la calificacién de ries-
20 pais. A su vez mayores intereses
externos presionan los intereses
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internos y se estimula la inflacion.
Probablemente el Banco Central
luchard contra esta presion y su poli-
tica dejard de ser expansionista; y d)
La incertidumbre sobre la aproba-
cién del TLC con Estados Unidos.

En resumen: La prevision de
un mayor déficit en la Cuenta
Corriente y un entorno menos favo-
rable para seguir estimulando la
inversion y el consumo hacen prever
que el crecimiento econémico serd
menor en 2007. Estard alrededor
del 4.0-4.5%.

Sélo si se presentan factores
externos muy negativos en el merca-
do de capitales habrfa una fuerte
desaceleracion como la ocurrida en
1999. Por las razones anotadas, una
crisis como la de ese afo tiene poca
probabilidad de presentarse el afio
entrante. Por otra parte, hay que
recordar que la volatilidad del creci-
miento del PIB en Colombia es
menor que la de los paises de la
Region.

Los proyectos de privatizacio-
nes y de inversién que tiene presu-
puestado el Gobierno para 2007
incentivaran el ingreso de capitales
externos que pueden presionar la
revalorizacion del peso, pero los fun-
damentales que soportan la Cuenta
Corriente hacen recomendable que
mientras el délar o el euro estén
baratos (menos de $2.400 por
dolar), comprar délares como forma
de ahorro para luego ser convertidos
a pesos a mediano plazo: 2007-2008
es una buena decision. M

Una crisis como la de ese aio
tiene poca probabilidad de

presentarse el aiio entrante.
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Venta Consultiva:
De lo conceptual
a lo Instrumental

La efectividad de la colocacion de la oferta en los sectores que proveen bienes o

servicios sofisticados depende de la capacidad de las compafifas para poner en marcha
modelos de venta consultiva con el apoyo de toda la organizacion. Por German Alberto
Mejia Aguirre y Juan Manuel Gonzélez Quintero

as compaififas que ofrecen
productos y servicios sofisti-
cados se encuentran en un
punto de inflexion para el
negocio. Muchas de ellas,
que antes podian confiar en
su ubicacion para asegurar cierto nivel
de ventas, se encuentran hoy inmersas
en mercados en los que la competen-
cia se ha multiplicado. Hoy mds que
nunca los consumidores de todo el
mundo pueden acceder a productos y
servicios que antes eran considerados
suntuarios, y pueden hacerlo al otro
lado del mundo sin salir de su casa.

En ese escenario cobra vital
importancia la capacidad de las
compaiifas no sélo para construir
economias de escala, sino econo-
mias de rapidez y conocimiento en
las que puedan entregar sus pro-
ductos a través de una cadena efi-
ciente, y crear valor para el cliente
satisfaciendo sus necesidades espe-
cificas a través de soluciones a la
medida.

Més que proveedores las per-
sonas, y mds atn las compaiiias,
buscan aliados estratégicos que los
ayuden a conseguir sus objetivos

personales a corporativos. Buscan
proveedores que puedan establecer
relaciones de asesorfa y de trabajo
conjunto en la elaboracion de pro-
yectos especificos, cuyos frutos
sean productos diferenciados,
hechos a la medida y con capacida-
des dnicas.

De acuerdo con la empresa
espafiola Avastrat, el comprador
actual demanda un interlocutor
que le brinde mayor valor agregado,
que el entregado por el producto o
el servicio mismo, ya que necesita
materializar sus deseos de encon-
trar satisfaccion a sus necesidades
y solucionar sus problemas; requie-
re quién le brinde la informacion y
la ayuda para alcanzar sus objeti-
VOS.

Qualitas Hispania define la
venta Consultiva como “el entorno
de ventas donde la propuesta de
valor del vendedor va més alld de la
que contiene el producto/servicio
o, incluso, de la que se pueda cons-
truir alrededor de una solucién. En
este modelo de aproximacion, el
vendedor proporciona al Cliente
sus conocimientos y los de su
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empresa para ayudarle en su nego-

cio y mantener una relacién de

largo recorrido y beneficio mutuo.

Una aproximacion de venta consul-

tiva, es el alineamiento perfecto

entre la Fuerza de Ventas de una
empresa y su estrategia de orienta-
cién al Cliente™!.

Segtin la empresa espafiola,
este tipo de venta requiere que la
fuerza de ventas debe profundizar y
ser competente en las siguientes
reas:

1. Conocimiento del negocio del
cliente.

2. Facilidad para las relaciones
personales.

3. Habilidad para crear valor. Ser
capaz de crear demanda tenien-
do en cuenta los valores que da
el cliente a los factores de éxito
y riesgo de su negocio.

4. Establecimiento de relaciones a
nivel ejecutivo.

5. Conocimiento y utilizacion de
las relaciones “politicas”, de
influencias, en la organizacion
del cliente.

6. Diferenciacién con respecto a
la competencia.



7. Optimizacion de recursos?2.

La empresa espafiola se basa
en la Metodologia Base Selling de
Holden International para resumir
la venta consultiva en un modelo
que incluye “dos aspectos concre-
tos de la relacion con el cliente: el
conocimiento en profundidad del
entorno del cliente (su negocio, su
estructura formal y politica, sus
clientes, sus competidores, sus fac-
tores de riesgo y de éxito) y la disec-
cion de operaciones concretas para
valorar objetivamente las posibili-
dades de éxito™. La empresa espa-
fiola recomienda desarrollar las
siguientes preguntas a la hora de
llevar a cabo una venta consultiva:
1. Andlisis de Oportunidades de

una Operacion. Estudiando,
entre otras, las siguientes cues-
tiones: ¢Podemos afadir valor a
esta operacion?, ¢Debemos
seguir trabajando en ella?, :Qué
posibilidades tenemos frente ala
competencia?, :Estamos alinea-
dos para ganar la operacion?

marketing

2. Evaluacion del grado de conoci-
miento del cliente.

3. Evaluacién del conocimiento
de la competencia.

4. Definicion de los distintos tipos
de valor que el cliente da a la
oferta.

5. Plantilla para la definicion del
tipo de estrategia a usar en una
operacién determinada.

6. Plantillas para el andlisis de las
situaciones “politicas” del clien-
te.

7. Matriz de Influencia/Autoridad
en el cliente, donde se miden
los interlocutores del cliente
frente a su influencia y su auto-
ridad en la organizacion.

8. Organigrama de Bases de
Poder, donde se establecen las
influencias  interpersonales
entre los distintos miembros de
la organizacion del cliente.

9. Matriz Apoyo/Soporte, donde se
analiza la actitud de los interlo-
cutores en el cliente frente a la
oferta.

Esto requiere de altos niveles
de inversion en tiempo y dinero por
parte del proveedor y del comprador
ya que requiere de relaciones dura-
deras y de una venta individual que
verd el retorno de la inversién en el
largo plazo, ademés de tener la capa-
cidad de conocer e interpretar tanto
el negocio propio como el del clien-
te a partir de datos claros y sistemas
de informacién dgiles que permitan
prever la declinacién de mercados y
el surgimiento de nuevas oportuni-
dades en entornos voldtiles. Por
tanto, una fuerza de ventas dedicada
tan s6lo a visitar y persuadir al clien-
te resulta insuficiente.

Un producto, muchos productos:
Generacion de capacidades modulares

Esta combinacién de flexibili-
dad y rapidez sdlo se logra a través
de la individualizacién masiva, es
decir, teniendo la capacidad de
generar productos modulares que
reemplacen las soluciones integra-
das a un costo razonable.

« Mercado

+ (aracteristicas

+  Tamaio

« Competidores

+  Facturacion

+  Rentabilidad del negocio
del comprador

+ (adena de valor

+ Interésen el producto

+  Reglamentacion

+ Decisores

Secuencia de la Venta Consultativa

P— Construccion de
una VISION de
del entorno -
solucion
Generacion de pros- Demostracion
pectos calificados de capacidad
Conocimiento
del prospecto
Conocimiento de
) Contacto y estructura
Recursos y Ventaja
) del negocio
competitiva
Medicidn y Control

«  Estsudios

« Recursos fisicos

«  Elaboracidn de la oferta

+ Adaptacion del servicio / producto a las
necesidades del cliente

+  Culturay estilo de trabajo

+ Recursos humannos

Viabilidad y benefici

Propuesta de
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Negosiacion y cliente

Venta

Caracteristicas del vendedor
Discurso

Beneficio
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Fijacidn del precio
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Sin embargo, establecer capa-
cidades modulares que apoyen y
den agilidad a la venta consultiva es
miés complicado que sélo decirlo.
James H. Gilmore y B. Joseph Pine
(2000) sefalan, citando Baldwin y
Clark, que no sélo puede ser mds
costoso y dificil que el disefio de
productos integrados, sino que
muchas veces las personas encar-
gadas del disefio de los médulos,
sus interfaces y relaciones, suelen
ser los defensores del paradigma
existente y, como guardianes del
statu quo, se oponen al cambio.

Tal flexibilidad requiere de la
compafifa mucho mas que pricti-
cas de mejoramiento continuo. Si
bien la constante busqueda de
niveles mas altos de calidad y dis-
minucion de costos son indispensa-
bles para competir en mercados
altamente exigentes o maduros,
mds alld de la automatizacién de
conocimientos se necesita de una
estructura flexible en la que los
equipos y los médulos se integren y

desintegren rdpidamente para
desarrollar proyectos especificos de
acuerdo a las necesidades del
clientes.

En ese sentido, la capacidad
de la empresa ya no se mide en la
capacidad para producir grandes
cantidades de productos determi-
nados, sino en la facultad para dise-
far  producir respuestas a las
necesidades de los consumidores.

La individualizacién de pro-
ductos puede darse en varios nive-
les que van desde la presentacion
hasta la configuracién bdsica y el
disefio, pasando por la disposicién
de médulos para que el consumi-
dor escoja de acuerdo a sus nece-
sidades. El cliente podria incluso
no saber que estd recibiendo un
producto hecho a su medida, pero
s sabrd que éste siempre cumple
con sus expectativas y que el costo
de cambiarlo puede ser muy alto.
En efecto, dados los procesos de
aprendizaje por los que pasan
tanto los clientes como los provee-

Alta

l

Nivel estratégico

VENTA CONSULTIVA

Invertir Tiempo

VENTA EMPRENDEDORA

Asociarce

0 importancia ]
del costo del
producto del VENTA TRANSACCIONAL
proveedor Comprar Manejar el riesgo
_ \
Baja Dificultad de substitucion o alternativas de provision
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dores en el desarrollo de este tipo
de venta, el costo del cambio tien-
den a ser muy alto para el compra-
dor, aunque también hace que el
costo promedio de adquisicién de
clientes sea mayor para la empresa
productora.

De ahi ademads de la tarea de
diseno del producto que hace parte
del proceso de preparacion de la
oferta, la venta consultiva requiera
que la empresa sepa gestionar su
direccionamiento estratégico, ope-
raciones, cultura organizacional y
comunicaciones para orientarlas al
beneficio del cliente.

Asi, la ejecucion efectiva de la
estrategia comercial, se cimienta
en una definicion acertada de la
estrategia corporativa y una ejecu-
cion impecable de la estrategia
competitiva. A su vez, la definicién,
ejecucion y seguimiento de estas
estrategias exige una organizacion
empresarial consolidada en tres
dimensiones que recogen la exis-
tencia organizacional: direcciona-

marketing

miento y ejecucién estratégica,
gerencia de procesos y cultura
organizacional.

La venta consultiva involucra
los elementos propios que han
tenerse en cuenta cuando de
desarrollar un producto o servicio se
trata. En este sentido, la direccién
asume lo concerniente a la planea-
cién, ejecucién y seguimiento,
desde la preparacion de la oferta,
que le corresponde a Mercadeo; la
colocacion de la oferta, que le com-
pete a Ventas; y la fidelizacion y cre-
cimiento del cliente, que asume el
drea de Atencion al Cliente.

Se llega entonces, a una gran
realidad cuando se pretende la
efectividad comercial, y se trata de
tener en cuenta que en la ejecucion
se debe contar con un respaldo
empresarial/organizacional, deter-
minado por la necesidad bésica de
generar capacidad de ejecutar.

Las empresas exitosas en el
diserio de capacidades modulares y
soluciones a la medida han encon-

NECESIDADES

Volcada al cliente
Cultura de Servicio
Proactiva

(liente
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COMERCIAL
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PLANEACION ESTRATEGICA

OPERACION /

Reuniones diente - vendedor

Pedagdgica

Mensaje centrado en el beneficio
Imagen corporativa sélida: debe generar confianza

SOLUCIONES

Procesos claros

Capacidad de reaccion

Adecuada a las necesidades del cliente.
(Cadena de abastecimiento o produccion del
servicio sincronizada
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trado que el trabajo hacia adentro es
tan importante como el trabajo hacia
fuera. El disefio de las reglas visibles
que hacen que los distintos compo-
nentes/acciones del producto/servi-
cio trabajen como un todo permite la
descentralizacion de la produccion
tanto hacia proveedores externos
como a equipos al interior de la com-
pania. Desde que unos y otros cum-
plan con las reglas de disefio pueden
concentrarse en su trabajo y hacer
cambios sin necesidad siquiera de
comunicarlo a los demds actores de
la cadena. Esto permite que se con-
centren més eficazmente en la inves-
tigacion, el desarrollo y la solucion
de problemas y, por tanto, hace que
la innovacién sea mds dgil y que la
competencia se multiplique en
todos los eslabones con las conse-
cuentes mejoras en las relaciones
calidad/precio.

Es tan importante que las
reglas de diseno sean claras como
las normas de comportamiento al
interior de las companias, pues
equipos descentralizados que no se
entiendan correctamente termina-
rdn cometiendo errores que el mer-
cado no perdona. Por ello el
liderazgo que necesitan las compa-
fifas de este tipo debe ir mds alld de
marcar una misién, una visién y
unas metas. De acuerdo con Bald-
win y Clark, “para que estos proce-
sos organizacionales prosperen, es
necesario que el producto de los
distintos equipos descentralizados
(incluidos los disefiadores como
empresas propias) esté estrecha-
mente integrado. Lo mismo que
con el producto, la clave de la inte-
gracion es la informacién visible™.

La construccion de una cultu-
ra que apoye los procesos de
desarrollo de soluciones y venta
consultiva debe comenzar con el
establecimiento y comunicacion de
un marco operativo en el que pue-
dan trabajar los involucrados. Debe
incluir el horizonte en el tiempo y
la estrategia de la linea de produc-
to, las pautas que rigen el
desarrollo de los miembros de los
equipos y los valores que rigen a la
compafia y los métodos de medi-
cién de logros y avances frente a las
tareas y los compafieros.

Un modelo de este estilo
requiere de colaboradores altamen-
te calificados, ansiosos de innovar,
que necesitan libertad para experi-
mentar, pero también de una gufa
para mantener el curso. Los lideres
de estas organizaciones y los miem-
bros de sus equipos deben partici-
par en el proceso de forjar el
conocimiento y dirigir la forma de
crearlo, administrarlo y utilizarlo.

El proceso de la venta se da
entonces en un escenario en la que
el vendedor es tan solo la punta de
lanza de una negociacion en la que
intervienen las dos organizaciones

06| 017

(comprador-vendedor) por comple-
to. El conocimiento y aprovecha-
miento de las relaciones “politicas”
y las influencias, son parte impor-
tante de la venta, dado que la com-
pra aporta directamente al los
resultados del negocio, serdn los
primeros niveles de la organizacion
los encargados de decidir la com-
pra.

El vendedor y su organizacion
actdan como consultores, ayudan-
do al cliente a entender los proble-
mas, situaciones y oportunidades
de una manera nueva y diferente,
sin olvidar los factores de éxito y
riesgo de su negocio. En pocas
palabras, es necesario entender el
negocio, la cadena de valor y los
objetivos del consumidor.

Asi, los resultados de la estra-
tegia comercial estdn directamente
ligados a los resultados del proyec-
to. La recompra y, por tanto, la ren-
tabilidad en el largo plazo,
dependeran de la efectividad, perti-
nencia y la capacidad para brindar
la solucién.

La gestion de la cultura y
la gestion organizacional

Hemos visto como la imple-
mentacion de un modelo de venta
consultiva requiere del compromi-
so de toda la organizacion en apoyo
de las dreas comerciales. Sin
embargo, la coordinacion necesaria
para llegar a manejar eficientemen-
te procesos transversales requiere
de una fuerte cultura organizacio-
nal orientada hacia el cliente.
Cuando no es asi, la organizacion
entra en crisis y debe encontrar la
manera de asumir una nueva
manera de ver el mundo sin perder
su esencia.

Enfocando la gestion particu-
larmente en el macro proceso de
Comercializacion, tenemos que sus
tres momentos bdsicos: Prepara-
cién de la oferta (mercadeo); Colo-
cacién de la Oferta (venta) y



La cultura flexible y

responsable se construye
sobre la base de la confianza,
la madurez y la
profesionalidad de cada uno

de los involucrados.

marketing

Crecimiento del Cliente (atencién
al cliente), se desarrollan a través
de una espiral que proyecta una
vision amplia y sistémica> de la
organizacion. Como lo muestra la
figura 4, el modelo, desarrollado
por el profesor del INALDE Luis
Fernando Jaramillo establece clara-
mente las relaciones existentes
entre las dreas de la organizacion
durante las etapas del macroproce-
soy las preguntas bésicas que debe
responder la organizacion si quiere
tener una accién comercial alinea-
da con la estrategia de la organiza-
cion.

Una mirada rdpida al modelo
permite comprender que el proce-
so de comercializacién parte del
conocimiento profundo del cliente
y de lo que necesita; de lo que
puede entonces la organizacion
ofrecerle y la manera en que lo
comunica. Este conocimiento, que
se construye durante la fase de pre-
paracion de la oferta, apoya el pro-
ceso de colocacion, en el que hace

su aparicion la fuerza de ventas.
Todo esto, en concordancia con la
mision de la organizacion.

La transformacion puede
darse tanto de afuera hacia a dentro
como en el sentido contrario, aun-
que aquellos procesos que parten
del interior de la organizacion tien-
den a tener mayor impacto, debido
a que parten del compromiso del
individuo, lo que garantiza su soste-
nibilidad. Desde esta perspectiva,
la direccién centrada en el cliente
que se implementa a través de la
consolidacién por procesos, impac-
ta y transforma la cultura.

De adentro hacia fuera, el
modelo toma en cuenta, en prime-
ra instancia, el Entorno, conforma-
do por tendencias como las grandes
transformaciones tecnoldgicas, los
procesos crecientes de globaliza-
cion en los campos econémico,
social, politico y ambiental, la coo-
peracion interregional entre grupos
de paises, (CAN, Mercosur, TLC),

para favorecer la inversion privada y

Consusmidor/Usuario
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ampliar los mercados y la integra-
cion de las cadenas productivas en
busca de mayor competitividad.

De otro lado y como primera
etapa de la espiral encontramos la
Evolucién de la Cultura Societal,
que se refiriere a la idiosincrasia y
los modos de ser nacionales. El
conocimiento heredado de los
antepasados a través de los siste-
mas de aprendizaje acumulado, los
patrones de comportamiento, las
habilidades, los valores, los ritos y
las practicas sociales influyen, en la
manera en la que se hacen nego-
cios, la relacién entre los miembros
de la organizacion y de estos con el
cliente, y los modos de asociacién a
los que tienen mayor o menor pro-
pension los actores de las cadenas
productivas.

En segundo término tenemos
las instancias de decisién nacional
y de poder ptblico, que no son
fenémenos culturales sino politi-
cos. Se entiende por Cultura Politi-
ca el conjunto de creencias,

ideales, valores y tradiciones que
caracterizan y dotan de significado
al sistema politico en sus relaciones
con la sociedad. En este aspecto,
los conocimientos, las orientacio-
nes y las normas acttian como
soporte de la mezcla de tendencias
de aceptacion, subordinacion y de
participacion frente a diversos
temas. La cultura politica es el
fruto de la vision y accién comtin,
es decir, de las politicas publicas,
que implican una relacion entre el
gobierno y los entes sociales.

Ya en el dmbito de la empresa,
encontramos el patrén de supues-
tos bdsicos compartidos que los
miembros de un grupo social han
aprendido por su experiencia: La
cultura organizacional. Cuando los
supuestos compartidos por todos,
ya no corresponden a las exigencias
actuales, hay la necesidad de un
cambio cultural. La evolucién de la
cultura implica la resistencia al
cambio, una reaccién natural. Esto
tiene implicaciones muy importan-

tes, pues tener la capacidad de ade-
cuarse a las necesidades del cliente
mas que a las exigencias de la pro-
duccién o lo que asumimos que
quiere el mercado, requiere de una
disposicién continua al cambio que
es muy dificil conseguir.

La cultura de las instituciones
es consecuencia de la cultura poli-
tica. Por ello los proyectos de flexi-
bilizacion que generan
competitividad tienen mejores
resultados en la medida las socie-
dades en las que la burocracia y el
sector privado administran més efi-
cientemente el conocimiento, y en
empresas que sepan hacer lo
mismo con el conjunto de interac-
ciones, sensaciones y experiencias
que genera para el cliente®.

Esto tiene que ver menos con
la gestion eficaz sobre las cosas que
con la creacién de relaciones efi-
cientes entre las personas’. En ese
sentido, es necesario apreciar la
inevitable interaccion entre los pro-
cesos de cambio y los procesos

Entorno

Direccion cen-
tradaenel
cliente

Direccion cen-
tradaenel
cliente

Direccion cen-
tradaenel
cliente

Direccion cen-
tradaenel
cliente

Direccion cen-
tradaenel
cliente
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limitantes, lo que implica que en
las organizaciones deban contar
con lideres en distintas posiciones
que cumplan papeles criticos en la
creacion y sostenimiento de la
energia que se genera cuando la
gente articula una visién y es since-
ra respecto de la realidads.

El siguiente circulo en el que
debemos pensar es el de la defini-
cion es el de la definicion estratégi-
ca. Si bien hasta ahora nos
adentramos en el mundo de la
empresa en particular, la planea-
cion siempre ha de tener en cuenta
los primeros dos escenarios, pues si
bien su campo de influencia puede
ser multinacional, su dmbito de
accion (al menos para las compani-
as que aun tienen planta fisica) y
produccion es todavia local, lo cual
implica tener en cuenta regulacio-
nes laborales y tributarias, geografia
y modo de ser de la gente, entre
otras muchas cosas.

Todo esto nos lleva a Direc-
cién Centrada en el Cliente. Como

marketing

ya se expuso en un articulo anterior
(Mejia, Revista INALDE, Edicion
15), una organizacion que aspire a
sobrevivir en el contexto actual,
debe mantener un didlogo perma-
nente con su publico, ser capaz de
interpretar las demandas que reci-
be y responder a ellas.

Dialogar con el mercado exige
mantener el propio didlogo interno.
La Direccién Centrada en el Clien-
te (DCC) plantea los procesos de
manera distinta a la concepcion de
dreas con responsabilidades parce-
ladas, que no generan sinergias y
no son complementarias. En una
organizacién centrada en el cliente
los individuos buscan armonizar los
procesos a través de Acuerdos de
Nivel de Servicio (ANS) u otros
mecanismos, que en términos
practicos son reglas de juego nece-
sarias y claras de lo que se espera
de cada quien con el fin de cumplir
un objetivo.

En dltimo término, lo que se
busca es que el nivel directivo y los

colaboradores estén alineados para
el desempefio de sus roles. De esta
forma se potencia el talento huma-
no a través de una comunicacién
en doble via que facilita la genera-
cion de ambientes creativos y cola-
borativos en los que las acciones de
equipo estén por encima de las
individuales, pero con responsabili-
dades y metas claras. Esto no es
siempre fécil de lograr, pues requie-
re de una motivacion trascendente:
El genuino interés por el bienestar
del equipo y del cliente.

El apoyo de la operacion a la venta en accion

En el contexto de una compe-
tencia cada vez mds feroz con pai-
ses con mano de obra mds barata,
una operacion eficientemente ges-
tionada que pueda implementar al
menor costo y con los mejores
resultados se torna critico.

Si bien la diferenciacion que
en muchos productos se da en la
fase de disefio es fundamental, que
el cliente reciba el producto como

Las exigencias en la logistica

Importancia de las
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la logistica
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lo quiere, cuando lo quiere, donde
lo quiere y con la calidad por la que
pagd, es igualmente importante.
Durante su intervencion en el 111
Programa de Moda & Management
en el INALDE, Peter Bond, Direc-
tor General de Birkart Espafia,
explicé como el adecuado manejo
de la logistica es fundamental para
apoyar la venta de productos de
disefio.

Birkart distingue dos tipos de
empresas cuando de esto se trata:
Tradicionales y verticales. Bésica-
mente, las empresas verticales inte-
gran la cadena de suministro
dentro de su propia estructura;
mientras que las empresas tradicio-
nales siguen dando a cada eslabon
de la cadena un tratamiento aisla-
do. Segtin el empresario, “hay
pocas empresas verticales frente a
todas aquellas que podemos deno-
minar tradicionales. Entre estas
tltimas encontramos empresas de
todos los tamarios si bien son las
mds grandes quienes mayor éxito

estdin cosechando. Consiguen
sobrevivir gracias a su tamafio y su
inmenso poder de compra que aba-
rata sus costes de produccion”.?

Las empresas verticales son
rapidas al crear productos de gran
aceptacion, producirlos y reponer
la mercancia, y produccién de
prendas con gran aceptacion debi-
do a que reciben informacion opor-
tuna bien desde los puntos de
venta o de la fuerza de ventas espe-
cializada; Producen en cantidades
limitadas haciendo posible que algo
que se vende muy bien se pueda
volver a fabricar en un tiempo real-
mente corto y que en caso contra-
rio la perdida de las unidades
fabricadas no sea relevante y “como
consecuencia  son  necesarios
menos descuentos y menos rebajas
por lo que el precio medio de venta
resultante es apreciablemente mas
alto™10.

Pero hay otro factor decisivo.
Estas empresas hacen que entre los
atributos de calidad del producto

Dialogar con el mercado
exige mantener el propio
dialogo interno. La Direccion
Centrada en el Cliente (DCC)
plantea los procesos de
manera distinta a la
concepcion de areas con
responsabilidades
parceladas, que no generan
sinergias y no son

complementarias.




estén el cumplimiento de fechas
de entrega, la disponibilidad de la
mercancia y la seguridad en cuanto
a seguimiento e informacion exacta
para el control de existencias.

Un modelo basado en la cultura empresarial

La idea de la organizacién
capaz de aprender es una revolu-
cién mental que comprende el
cambio de conductas en el dia a
dfa, la transformacion cultural y la
generacion o fortalecimiento de las
relaciones como la confianza y la
participacion dentro de una socie-
dad que hacen posible un cambio
organizacional efectivo.

La organizacién no se limita a
hacer algo nuevo; crea capacidad
de hacer las cosas en una forma
distinta, en efecto crea capacidad
para cambio continuo. Este énfasis
tanto en cambios internos como
externos va al fondo de las cuestio-
nes que hoy tienen que debatirse
las grandes instituciones. No basta
con cambiar las estrategias, estruc-
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turas y sistemas; también tienen
que cambiar las maneras de pensar
que las produjeron. Las organiza-
ciones son producto de la manera
como la gente piensa e interactta,
por lo tanto para cambiar las orga-
nizaciones es necesario dar a las
personas la oportunidad de cam-
biar su manera de pensar e interac-
tuar.

Sostener cualquier proceso de
cambio profundo requiere una
modificacién fundamental de la
mentalidad de los individuos. Se
tiene que entender la naturaleza de
los procesos de crecimiento, es
decir, las fuerzas que ayudan, y
como catalizarlos. Pero también se
requiere comprender las fuerzas y
retos que impiden el progreso y
desarrollar estrategias viables para
entender dichos retos.

En los mercados extremada-
mente competitivos y complejos en
los que operan hoy las empresas
s6lo hay espacio para una opcion:
crear un ambiente que impulse el

compromiso de su gente con el
cambio profundo, y que sea capaz
de mantenerlo siempre en accion.
Para que el cambio sea sostenible
debe provenir de las ventajas com-
petitivas que emanan de fortalecer
la capacidad de aprender en una
organizacion.

Aprender, en este contexto no
significa entrenar o absorber infor-
macién. Aprender es aumentar la
capacidad mediante la experiencia
ganada siguiendo una determinada
disciplina. El aprendizaje siempre
ocurre en el tiempo y en la vida
real, no en el salén de clases ni en
sesiones de entrenamiento. Este
aprendizaje genera conocimiento
que perdura, aumenta la capacidad
para la accion eficiente en situacio-
nes reales que tienen importancia
para la organizacion. La clave estd
en ver el aprendizaje como insepa-
rable del trabajo cotidiano.

Todo proceso de aprendizaje
exige que quienes participan en €l
aprendan a asignar tiempo a la
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reflexién, la planificacion y el tra-
bajo en equipo; las organizaciones
con frecuencia, y este es uno de los
principales obstdculos al cambio,
se quejan de la falta de tiempo. Sin
embargo, en la mayorfa de las oca-
sionas lo que falta no es tiempo,
sino flexibilidad para usarlo en fun-
cion de prioridades.

La cadena Fibra-Disefio-Textil- Confeccion
en Colombia

En este contexto surge la pre-
gunta de como puede un pais como
Colombia puede lograr competir
con mayor efectividad en los merca-
dos internacionales a partir de la
integracion de las capacidades
nacionales. Ademds de los intentos
por integrar las cadenas productivas
de varios sectores a partir de la labor
de los gremios y el Gobierno, el
ejemplo mds patente de capacida-
des integradas o con posibilidades
de integracién se da en la cadena
Fibra-Disefio-Textil- Confeccién.

De acuerdo con Proexport Los
textiles y las confecciones como,

exportaciones no tradicionales por
macrosector representaron el 12%
de las exportaciones no tradiciona-
les del pais en entre enero y marzo
de 2006. Los sectores de Cuero y
de Textiles y Confecciones crecie-
ron US $19 millones y US $14
millones respectivamente, aunque
las exportaciones colombianas de
confecciones hacia Estados Uni-
dos, contintian cayendo, pasaron
de US $278 millones entre enero —
julio de 2005 a US $142,2 millones
en 2006, una cafda de 13%. Esta
caida se debe al incremento de la
oferta de confecciones de paises
asidticos en Estados Unidos. Sin
embargo, crecimientos en merca-
dos como el venezolano (40%; US
$28 millones), mexicano (24%; US
$10 millones) y francés (227%; US
$4.5 millones) hacen que el sector
de Textiles y Confecciones muestre
un leve crecimiento del 2%11.
Entre tanto, segin los datos
reportados por el USITC las impor-
taciones de confecciones prove-
nientes de pafses asidticos sin
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China (India, Indonesia, Vietnam,
Bangladesh, Tailandia y Pakistan)
pasaron de US $11.418 millones
en el periodo enero — agosto de
2005 a US $13.539 millones en el
mismo periodo del afio 2006, con
un crecimiento del 19%.

Las cifras muestran que los
tiempos en que Latinoamérica
competia con obra barata queda-
ron atrds. En ese sentido Asia
tiene todas las de ganar. Aprove-
char la capacidad instalada y la
mano de obra capacitada para
potenciar las capacidades de dise-
fio y encontrar nichos de mercado
viables parece ser la alternativa
mds saludable. De acuerdo con
Inexmoda, “un actor fundamental
para permitir a la industria de la
confeccion colombiana ganar
competitividad es la union de
fuerzas. En un universo confor-
mado  mayoritariamente  por
empresas pequefias y micros, las
alianzas juegan un papel decisivo.
La conformacién de clusters o
agrupaciones que daran fortaleza



La dinamica de las relaciones
de largo plazo hace que la
confianza que se genera
entre los participantes
minimice los riesgos de que
alguna de las partes se
comporte de manera
oportunista y explote en
provecho propio la

vulnerabilidad del otro.

marketing

a un sector atomizado, es un tra-
bajo que poco a poco se ha
comenzado a hacer por iniciativa
publica y gremial”12.

El reto para la industria
colombiana es lograr una mayor
penetracién en el mercado y lograr
un posicionamiento mas claro
como pais protagénico en la cadena
de fibra textil disefio y confeccion,
teniendo en cuenta las potenciali-
dades del sector. A través de un
modelo de venta consultiva aseso-
ramiento se logrardn tener mejores
resultados.

La competencia esta afuera

Los estudios de la firma Moni-
tor (1993) hacen evidentes las
debilidades culturales colombianas
para la competitividad. Existen
enormes dificultades para trabajar
en grupo, la desconfianza mata
multiples posibilidades, la comuni-
cacion falla. Estructurar cadenas

productivas y redes de innovacién
es toda una odisea.

La vision de

corto plazo y la falta de prospectiva,
la ausencia de un consenso sobre
un proyecto nacional y la incerti-
dumbre hacia dénde ir o encaminar
el esfuerzo de la sociedad, son algu-
nas de estas dificultades que mues-
tran el desconocimiento de una
imagen de futuro deseable.

El mismo modelo es aplicable
a la promocion de sectores que por
sus caracterfsticas necesitan crear
sinergias que permitan el beneficio
de todos. En un ambiente de com-
petencia global, las capacidades
propias ya no son suficientes, por lo
que en ocasiones, los competidores
locales deben aliarse para suplir los
deseos y necesidades del consumi-
dor de més rdpido, mas barato y
mejor. Al centralizar y compartir
procesos comunes de la operacion,
los costos y los beneficios se distri-
buyen a través de la cadena, gene-
rando beneficios para todos sus
miembros.

De acuerdo con el profesor de
Politica de empresa del INALDE,
Peter Montes, “Las estrategias ais-
ladas no son efectivas cuando el
éxito de su compania depende de la
salud colectiva de las organizacio-
nes que influyen en la produccion y
entrega de su producto. Desde
hace poco tiempo se ha empezado
a reconocer la importancia de las
redes construidas a partir de vincu-
los entre empresas. La imagen de
actores atomisticos o unidades
empresariales aisladas compitiendo
por las utilidades entre ellos, en un
mercado impersonal, es cada vez
més inadecuado en un mundo en
donde las empresas se encuentran
inmersas en redes. Redes de rela-
ciones sociales, profesionales y de
intercambios con otros individuos y
actores organizacionales (Grano-
vetter, 198513;  Gulati,198814;
Galaskiewicz & Zaheer, 199915).
Estas redes costituirian el “ecosis-
tema de los negocios” (lansiti y
Levien, 200416)"17,



De acuerdo con el profesor
Montes, las redes se construyen a
partir de las relaciones de unas
organizaciones con otras, tanto
horizontales como verticales (pro-
veedores, clientes, competidores).
Son vinculos organizacionales
duraderos con significado estratégi-
co para los participantes, en forma
de alianzas estratégicas, relaciones
de largo plazo e intereses similares.
Estas relaciones son benéficas en
la medida que “proveen a las
empresas accesos a informacion,
recursos, mercados y tecnologia;
con ventajas en el aprendizaje,
escalas y alcances econémicos, y
permiten a las empresas alcanzar
objetivos estratégicos, como com-
partir riesgos, obtener recursos
indispensables, acceder a etapas
productivas en la cadena de valor y
funciones organizacionales en con-
diciones Gptimas”18.

Asi los procesos de investiga-
cion del mercado y las tendencias,
la planeacién estratégica, no ya de
la empresa sino de la cadena en su
conjunto, y las operaciones que no
sean de cardcter exclusivo de una
compaiifa y la cultura empresarial y
los procesos de comunicacion
necesarios, pueden ser potenciados
por gremios o institutos que cum-
plen la labor de integrar a la cade-
na, con los beneficios que ello trae
como un mayor poder de negocia-
cién, tiempos mds cortos de res-
puesta y la generacién de
economias de rapidez, conocimien-
to y escala.

La dindmica de las relaciones
de largo plazo hace que la confian-
za que se genera entre los partici-
pantes minimice los riesgos de que
alguna de las partes se comporte de
manera oportunista y explote en
provecho propio la vulnerabilidad
del otro; de tal forma que reducen
los costos transaccionales al hacer
que los comportamientos no éticos
sean mds costosos por los efectos

que pueden tener sobre la reputa-
cion, la sancion social y las reper-
cusiones  sobre los  demads
miembros de las red.

Experiencias como la imple-
mentacién de un modelo conocido
como Efficient Consumer Respon-
se - ECR- aplicado por la Europe-
an Confederation of the Footwear
Industry, que agrupa a 18 federa-
ciones y mds de 14.000 empresas
manufactureras que agrupan a mds
de 1'000.000 de trabajadores como
el trabajo conjunto a partir de pro-
cesos compartidos de negocio,
incluso entre empresas distintas
son efectivos a la hora de aumentar
los niveles de satisfaccion del clien-
te y distribuir valor a través de los
distintos eslabones de la cadena al
entender mejor al cliente desde los
distintos puntos de vista de la cade-
na, disminuir los tiempos de res-
puesta, innovar mds rdpidamente,
disminuir costos y gestionar el
conocimiento (Figura 4).

El profesor Peter Montes
sefiala acertadamente que en
Colombia El INALDE también ha
registrado experiencias exitosas en
ese sentido, como el de la floricul-
tura en la Sabana de Bogotd!® en el
que resulta imposible entender el
éxito en los mercados de exporta-
cioén sin estudiar la red de vinculos
entre diferentes firmas y organiza-
ciones que contribuyen para lograr
altos niveles de productividad y
competitividad.

En suma, la efectividad de la
colocacion de la oferta en los secto-
res que proveen bienes o servicios
sofisticados depende de la capaci-
dad de las compafifas para poner en
marcha modelos de venta consulti-
va con el apoyo de toda la organiza-
parte de la
competitividad que busca Colom-
bia para tener mejores resultados
en los mercados internacionales
pasan por este tipo de productos en
los que el disefio individualizacion

ci6én.  Buena
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son lo mds importante. Pero com-
petir en esos sectores requiere un
cambio cultural, una disposicion al
cambio continuo y la capacidad de
pensar como pafs, empresas y per-
sonas que es mds importante a la
ganancia de todos que el beneficio
propio.
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moda & management

Formacion directiva
para empresarios de la Moda

en el INALDE

os actores de la cadena pro-

ductiva de la moda y la con-

feccion se reunieron en el 111

PROGRAMA DE MODA Y

MANAGEMENT  organiza-

do por INALDE, Escuela de
Direccién y Negocios de la Universi-
dad de La Sabana, con el apoyo de la
Asociacién Colombiana de Disefiado-
res de Moda (ACDM), Inexmoda,
Proexport, y Artesanfas de Colombia;
con el fin de ayudar a los disenadores
y empresarios del sector a perfeccio-
nar sus habilidades directivas y de
negocios.

En el Programa, el doctor
Gonzalo Goémez, profesor del
INALDE, ilustré con el caso de
Tiendas Novara, una empresa
familiar en el sector de comerciali-
zacion de prendas de vestir de alto
nivel en Espafa, como un empren-
dedor no es tinicamente una perso-
na que empieza una aventura
empresarial, sino aquel que logra
ajustar sus innovaciones con
mecanismos de implantacién ade-
cuados. Cuando se considera la

empresa familiar a la luz de este
concepto se comprende el peligro
que corre a los largo de los afios
cuando va perdiendo su capacidad
de emprendimiento en la estructu-
ra organizativa y en los sistemas de
direccién que hacen que la misma
se profesionalice y pase de genera-
cién a generacion.

Por su parte el también profe-
sor del INALDE, Peter Montes,
sefialg, a través del caso del distri-
to industrial de textiles de Prato en
[talia, como las redes relacionales
sociales pueden reducir los costos
de transaccion haciendo que el
oportunismo sea mds costoso por
los efectos de la perdida de reputa-
cion. De acuerdo con el profesor
Montes, los costos de una actua-
cién oportunista dentro de una red
son mayores que el trabajo en cola-
borativo, debido a que el dafio que
causa sobre la reputacion de una
de las partes que puede afectar no
solamente una alianza especifica
sino todas las otras alianzas pre-
sentes y potenciales.
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Por tltimo, Peter Bond Direc-
tor General de Birkart Espana,
empresa especializada en servicios
de logistica para la cadena textil,
explicé a los asistentes que para
poder competir es necesario con-
trolar mejor la cadena de suminis-
tro y muchas empresas no ven que
la logistica, bien gestionada, anadi-
ra mucho valor al producto final.
En palabras del empresario, este
proceso puede fallar porque la ges-
tién y planificacién son inadecua-
das y porque el uso de estructuras
muy complejas sin herramientas
adecuadas de control.

A través de esta serie de even-
tos los organizadores buscan apo-
yar un proceso de largo plazo que
permita el fortalecimiento de un
sector estratégico de la economia
colombiana que, de acuerdo con
Informe de Tendencias del com-
portamiento de las Exportaciones
Colombianas de Proexport repre-
sent6 el 12% de las exportaciones
no tradicionales de Colombia
entre enero y julio de 2006. M






Peter Bond
Director General de Birkart Espafia



uenos dias a todos. Para
mi es un gran honor estar
con Vds. aqui en Inalde y
poder presentarles nues-
tro grupo de empresas y
sobre todo lo que es la
logistica de la moda para nosotros.

Esta es mi primera visita a
Colombia por lo que espero tam-
bién, de este encuentro, poder
aprender de Vds. respecto a la
industria de la confeccién aquiy a
los retos a los que se enfrentan. En
esta presentacién daré mi opinién
desde un punto de vista europeo.

Y espero podemos intercam-
biar algunas ideas sobre como
colocar mejor los productos
Colombianos en el mercado euro-
peo. Hasta el momento la mitad de
las exportaciones colombianas han
tenido como destino Estados Uni-
dos sin embargo se ha percibido
una importante reducciéon en
dicho mercado ¢Puede ser Europa
una alternativa?

En Europa hay grandes marcas
de la moda y se consume mucha
confeccion. Pero en general ya no
se fabrican prendas en Europa occi-
dental si adn en el este de Europa
pero las marcas miran cada vez mas
hacia fuera del continente, y sobre
todo hacia Asia para establecer sus
centros de produccion.

Evidentemente la logistica se
va complicando con la distancia,
con las diferencias culturales y
sobre todo con la presion competiti-
va que va reduciendo madrgenes
obligandonos a todos a reinventar-
nos dia tras dia buscando nuevas
maneras de realizar nuestro trabajo.

Recuerdo que uno de los cate-
dréticos que mds me ensen6 en la
universidad describia siempre las
clases como la transferencia de
informacion desde el cuaderno del
profesor hasta el cuaderno del
alumno sin pasar por el cerebro de
ninguno de los dos. Recuerdo tam-
bién que en muchas ocasiones asi

era. Por lo tanto, ruego me inte-
rrumpan siempre que Vds. quieran
con sus preguntas o comentarios.

En esta primera presentacion
de hoy trataré de explicarles cémo
nosotros vemos la logistica y el
transporte relacionado con el sec-
tor de la confeccion en general y
en el mundo. Con el titulo “Del
campo de Algodén a la Tienda”
quiero demostrar que para el sec-
tor de la moda es necesario tener
en cuenta el conjunto de la cadena
de suministro y no cada uno de sus
eslabones aisladamente.

El grupo al que mi empresa
pertenece, Thiel FashionLifestyle
estd especialmente dedicado a
satisfacer las necesidades de los
clientes de la moda y diseniar la
manera especifica de desarrollar la
logistica de la cadena de suminis-
tro para la confeccion.

En esencia la logistica de la
moda es asegurar que la prenda lle-
gue en perfecto estado y en el
momento adecuado a su punto de
venta.

cado de precios muy bajos y alta-
mente competitivo donde no existe
la lealtad del cliente debida a que
la oferta de servicios es practica-
mente idéntica. El cliente tiene un
claro objetivo: pagar lo menos posi-
ble y siempre habra algtin competi-
dor dispuesto a ofrecer el mismo
servicio por 25 délares menos.

La consecuencia es la reduc-
cién constante del margen operativo
y una depuracién continua elimina-
do las empresas mds débiles. Al
final, en el mercado van quedando 3
tipos de empresa bien diferencia-
dos. El primer grupo lo componen
las mds pequenas con una estructu-
ra muy ligera y dgil. En el segundo
grupo encontramos las empresas
mas grandes como DHL o UPS que
tienen un poderfo inmenso basado
en un mercado casi cautivo que
genera enormes beneficios y permi-
te inversiones en otros sectores. Por
ejemplo, la capacidad adquisitiva de
DHL vy sus fondos casi ilimitados
vienen originalmente del monopolio
de correo en Alemania.

El cliente tiene un claro objetivo: pagar lo menos posible y

siempre habra algun competidor dispuesto a ofrecer el mismo

servicio por 25 dolares menos.

En el fondo, transportar unas
camisetas o lencerfa desde cual-
quier parte del mundo a cualquier
destino es algo evidentemente sen-
cillo, que cualquier empresa de
transporte debe poder hacer. El
transporte en si no es problematico
si se dispone de una buena red de
agentes o empresas propias para
coordinar los movimientos. Este
sector se ha convertido en un mer-
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Finalmente el tercer grupo lo
forman empresas como Birkart
que intentan especializarse en
algtin sector concreto, en nuestro
caso, es el de la moda. Si yo tengo
que competir con el resto de tran-
sitarios ofreciendo un precio por
contenedor al final perderé por-
que incluso con una infraestruc-
tura tan grande como la de
Birkart nunca podré ofrecer un



precio equiparable al de los gran-
des monstruos del sector.

Sin embargo si yo puedo ofre-
cer a mis clientes un precio, desde
la fabrica de produccién en Hanoi,
Delhi o Medellin hasta la misma
tienda final en Roma, Londres o
Berlin y siempre por prenda, estaré
ofreciendo otro tipo de servicio, y
un precio mucho mds transparen-
te. Al final lo que el cliente quiere
es saber su coste por unidad de
produccion.

moda & management

Si hablamos de las empresas
del sector de la moda es posible
hacer una distincion entre
empresas  “tradicionales” 'y
empresas “verticales”. Yo hoy voy
a centrar la presentacién en las
diferencias existente entre los
dos modelos de negocio simple-
mente porque creo que son lo
mds representativo de lo que
compone el panorama actual en
Europa respecto a la industria de
la confeccion.

Hay un gran abanico de empresas y marcas que ni son lo

suficientemente grandes para ejercer una fuerza excesiva

sobre sus proveedores ni tienen los recursos ni la mentalidad

necesarios para poder convertirse en una empresa vertical.

También hablamos de la pren-
da colgada como factor diferencial.
Un traje, un abrigo o un vestido
caro no se pueden transportar en
una simple caja de cartén. Requie-
ren medios especiales para su
transporte y almacenaje y somos
muy pocas las empresas que pode-
mos realizar este tipo de transporte
en las condiciones adecuadas.

Realmente considero que
estamos entre el grupo de empre-
sas punteras en el transporte y
logistica de la prenda. El Global
Institute of Logisitcs de New York
nombré a Thiel Fashion Lifestyle
mejor proveedor de Fashion en el
ano 2005. Este afio la organizacién
ECR Efficient Consumer Respon-
se nos ha otorgado su premio Best
Practice.

Més adelante explicaré en
detalle las diferencias fundamenta-
les entre estos dos modelos pero
bésicamente, las empresas vertica-
les son las que han conseguido inte-
grar la cadena de suministro, en
algunos casos desde el campo de
algodén hasta la tienda dentro de su
propia estructura. Como contrapar-
tida, las empresas tradicionales
siguen dando a cada eslabén de la
cadena un tratamiento aislado.

En la Union Europea a lo
largo de los dltimos afios el gasto
en ropa se ha estancado en térmi-
nos generales. De hecho, a pesar
de que en algunos paises como
Espana la tendencia es al alza, en
los mercados europeos mds madu-
ros como Reino Unido o Alemania,
estd incluso se ha reducido.
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Los mayores consumidores de
ropa son los jovenes pero desde
principios de los 90 sus intereses
han cambiado prefieren gastarse
menos dinero en la apariencia
exterior y mas en su propia satis-
faccion interior. Es decir antes de
comprar un caro abrigo nuevo pre-
fieren comprar una prenda mads
barata y gastar el resto en ocio.

Para satisfacer las necesida-
des de este grupo de consumidores
las llamadas empresas “verticales”
han entrado con mucha fuerza.
Zara, H&M, Mango y GAP que
ofrecen ropa de una calidad acep-
table, una marca reconocida y a un
precio asequible. Gran parte de su
éxito se debe a la verticalidad en su
cadena de suministro lo cual les
proporciona rapidez y flexibilidad.

No obstante, hay pocas
empresas verticales frente a todas
aquellas que podemos denominar
tradicionales. Entre estas ultimas
encontramos empresas de todos
los tamafios si bien son las mas
grandes quienes mayor éxito estdn
cosechando. Consiguen sobrevivir
gracias a su tamafio y su inmenso
poder de compra que abarata sus
costes de produccion.

Sin embargo, entre estos dos
extremos hay un gran abanico de
empresas y marcas que ni son lo
suficientemente grandes para ejer-
cer una fuerza excesiva sobre sus
proveedores ni tienen los recursos
ni la mentalidad necesarios para
poder convertirse en una empresa
vertical. Estas empresas que com-
piten entre si se han dado cuenta
de que, para poder sobrevivir
deben reducir sus costes lo cual
significa externalizar la produccién
hacia paises con unos costes labo-
rales inferiores.

¢Cudl es el problema? Todas
las empresas estan haciendo lo
mismo por lo que sus costes se han
reducido en la misma proporcién
dejandonos de nuevo en la misma




situacion anterior en cuanto a
capacidad competitiva. El auténti-
co reto tanto para ellas como para
nosotros es ir, de alguna manera,
hacia la verticalizacion y cuanto
antes mejor.

Como afadido, todas estas
empresas tienen en comun que
ofrecen una gran variedad de pro-
ductos en el mercado y esto
requiere una cadena de suministro
muy compleja y dificil de gestionar.

Antes, he hablado de la com-
petencia en el sector del transpor-
te pero debo decir que no es este
un caso aislado. La moda también
estd sujeta a una competencia
feroz. Cada vez mds la moda es
considerada una mercancia pere-
cedera; muchas temporadas; dis-
minucién de pedidos; mérgenes de
tiempo menores.

En el pasado, se confecciona-
ban 2 colecciones al afo con casi

un afio de preparacién. En la
actualidad la moda cambia tan
rapidamente que una planificacion
tan a largo plazo tiene unas enor-
mes probabilidades de error.

El antiguo fabricante ya se ha
dado cuenta de que fabricar en
Europa le supondrd a medio plazo
una quiebra segura porque los ele-
vados costes de mano de obra
redundaran en que sus prendas
serdn desorbitadamente caras. Por
lo tanto subcontrata la fabricacion
a paises mds baratos. Pero normal-
mente no alcanza a gestionarlo
adecuadamente porque se limita a
“comprar” las prendas terminadas y
no se implica en la totalidad de su
cadena de suministro.

Todos quieren fabricar fuera
y todos piensan inmediatamente
en China. Pero en esencia lo que
intentan hacer las empresas es
sacar su fdbrica de Barcelona y
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posicionarla en Beijing. O, por
qué no en Bogotd. Todo lo que
sucede alrededor, y esto es la
logistica, no existe o piensan que
no sufre ninguna variacién a pesar
de la distancia.

Las empresas en Europa se
centran ahora en el disefio y la
comercializacion. Pero :como lle-
gan las prendas a la tienda? Pues
eso lo hace una empresa de trans-
porte. Y ¢Cémo llega la materia
prima a la fébrica de produccién?
Eso no es mi problema.

Asi las empresas han conse-
guido reducir sus costes de pro-
duccién pero no han hecho nada
mas. De las 3 fases, disefio, fabri-
cacién y comercializacién simple-
mente han eliminado el control
sobre la segunda que ya se realiza a
miles de kilometros de distancia.
No se han dado cuenta que con
una profesionalizacion de la cade-




na de suministro podrdn posicio-
narse por encima de su competen-
cia y realizar ahorros muy
superiores. Por lo tanto siguen
soportando la misma competencia
feroz porque todas han reducido
sus costes en la misma proporcion.

Si tratamos de comparar la
logistica de la moda con la de otros
muchos sectores nos damos cuen-
ta de lo deficiente de esta. Es evi-
dente que estamos muy lejos de
sistemas avanzados como los de la
automocion por ejemplo. Para
muchos de nuestros clientes la
logistica es simplemente un mal
necesario lejos de llegar a entender
que se trata de un factor diferen-
cial que puede suponer una venta-
ja importante a la hora de vender.

En muchas empresas la res-
ponsabilidad de asegurar que lo
que se ha fabricado llega a la tien-
da cuando se necesita se deja en
manos de personal poco cualifica-
do. Se considera realmente un tra-
bajo sin demasiada importancia y
desde luego muy por debajo de las
tareas de disefio o comercializa-
cién. En Espafia es muy comin
que el encargado de transporte
ocupe el puesto por el mero hecho
de hablar un poco de inglés y a
veces no muy bien.

Y es que aunque el concepto
Just in Time no es quizds tan deci-
sivo en la moda como en una linea
de produccion, reviste una gran
importancia si consideramos la
moda como un producto perece-
dero. El tiempo SI importa.

Incomprensiblemente  son
muchas las empresas para las que
el coste del transporte es descono-
cido. Y lo digo en el sentido mas
amplio. He visitado muchos clien-
tes que comparan el precio por kg
en el transporte aéreo o el precio
del contenedor en el transporte
maritimo sin contemplar mds alld
de este valor. Si eres 5 céntimos
mas caro, el cliente no te da el
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transporte aunque resulte que la
competencia esté utilizando una
aerolinea de muy dudosa fiabilidad
y la mercancia acabe tardando 3
semanas.

En el fondo todo esto, esta relacionado
con la calidad.

¢Por qué falla el proceso logis-
tico en estas empresas? Normal-
mente es porque la gestion y
planificacion son inadecuadas vy
también porque hay una estructu-
ra muy compleja sin unas herra-
mientas adecuadas de control. Hay
muchas empresas que todavia uti-
lizan registros manuales o, como
mucho, una hoja de Excel para
intentar controlar decenas de pro-
veedores y miles de pedidos.
Muchas empresas no ven que la
logistica, bien gestionada, afiadird
mucho valor al producto final.

Estas empresas de confeccion
atn no se han dado cuenta de la
necesidad de integrar sus proveedo-
res dentro del proceso logistico
especialmente relacionado con la
planificacion y el flujo de informa-
cion.

Si miramos el tiempo total del
proceso, desde su concepcion
hasta el momento mismo de la
venta no es de sorprender que las
empresas tradicionales tengan que
soportar tanto riesgo sobre lo que
serd o no actualidad. En este ejem-
plo el proceso comienza en junio
del 2006 cuando el consejo de
diseno de la empresa decide sobre
el propio disefio de las telas a usar.
Siguiendo las distintas ferias, pri-
mero de hilados y después de teji-
dos se llega al disefo final de la
coleccion con los muestrarios justo
a tiempo para las ferias de la moda
a principios del afio siguiente.

Parece que cada ciudad euro-
pea celebra su propia feria. Aqui
nombro algunas de las mas impor-
tantes. El paso siguiente es cerrar
la venta con el cliente y realizar los
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En muchas empresas la

responsabilidad de asegurar
que lo que se ha fabricado
llega a la tienda cuando se
necesita se deja en manos de

personal poco cualificado.



pedidos a proveedores. Siguen
aproximadamente 3 meses de con-
feccion propiamente dicha y asf
llegamos a finales de julio momen-
to en que todo el género debe estar
listo para repartir a los puntos de
venta. Obviamente la fecha de lan-
zamiento de la nueva temporada se
traslada por diferencias climéticas
a agosto en el norte de Europa y
septiembre en el sur.

En este ejemplo el proceso ha
tardado casi un afio y medio. Sim-
plemente en circunstancias nor-
males es casi imposible prever el
futuro con exactitud. Si afadimos
otros factores como la inestabili-
dad politica o las cuotas el riesgo
aumenta.

Tenemos el ejemplo de la
modelo Kate Moss. La cadena
H&M utilizaba su imagen hasta
que se descubri6 su adicién a las
drogas. Una empresa vertical como

H&M pudo reconducir con rapidez
su campafia borrando cualquier
mencién de su nombre. Trasladar
este ejemplo a una empresa tradi-
cional habrfa supuesto casi con
toda seguridad el fracaso de su
campana.

Hemos visto que las empresas
tradicionales suelen ofrecer 2 tni-
cas colecciones al afo: Primavera
— Verano y Otofio — Invierno por lo
que el ciclo desde el momento de
la concepcion hasta el momento
mismo de la venta es excesivamen-
te largo. Casi un afio desde la cre-
acion de la coleccion hasta su
venta.

Para estas empresas que han
subcontratado la confeccion a ter-
ceros paises, es bastante usual la
utilizacién de un agente de com-
pra. Este agente escoge el provee-
dor que cumpliendo con el resto
de requisitos ofrece los costes mds
bajos. No obstante, quedan en el
aire aspectos tan basicos como el
control de la cadena de entrada de
materia prima o la misma optimi-
zacion del proceso.

Esta claro que el agente de
compra debe ser mds proactivo y
ampliar sus capacidades. Ante un
pedido de digamos 50 mil pantalo-
nes la pregunta fundamental no es
“:qué proveedor o pafs me puede
fabricar estas prendas? Sino ¢De
donde consigo el hilo? Y después
cen qué pais se debe hilar la tela?
Y solo en tercer lugar, qué fébrica
deberfa confeccionar la prenda
para que la entrega se realice al
mejor coste y con las mejores
garantias.

Yo personalmente creo que
serd el propio mercado quien al
final obligue a todas las empresas a
pensar y funcionar de este modo.
Si bien de momento dnicamente
las verticales estdn en el camino de
conseguirlo.

Observamos en esta estructu-
ra de empresa vertical que la figu-
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ra del agente de compra ha desapa-
recido. La empresa tiene ya en ori-
gen su propia oficina gestionando
la totalidad del proceso. Dejamos
de hablar asi de cadena de salida y
cadena de entrada para hablar de
una sola cadena con un mayor
grado de integracion con la empre-
sa en Europa.

Para darles un ejemplo estas
empresas controlan desde la
misma compra del algodén en
Estados Unidos y digo Estados
Unidos por las subvenciones que
recibe la produccién del algodon,
el traslado a China para su hilado y
después a Bangladesh para confec-
cionar en si la prenda y todo bajo
su control. Se han dado cuenta de
que controlando toda la cadena, y
dirigiendo la produccion hacia pai-
ses dénde mds interesa, el ahorro
puede ser considerable. Y no sola-
mente se trata del ahorro mismo
sino de controlar la calidad desde
el primer momento reduciendo
con ello el riesgo de que una pren-
da ya terminada no pueda ponerse
a la venta por fallos ocurridos en su
proceso de fabricacion.

Las empresas verticales son
capaces de ofrecer hasta 12 colec-
ciones al afio con un ciclo de ela-
boracién tan increiblemente corto
que nos permite hablar en casos
extremos de 4 semanas.

En un primer momento,
cuando uno entra en una tienda de
Zara en Europa se queda impresio-
nado ante la excelente calidad del
producto que se nos ofrece a un
precio bastante asequible. No obs-
tante, en muchos casos, el precio
medio de venta resulta ser superior
al de las empresas tradicionales si
incluimos los descuentos necesa-
rios para liquidar existencias.

Esto sin duda viene dado por
la flexibilidad que tienen estas
marcas para alterar la coleccion
hasta el tltimo momento e incluso
durante la temporada. La conse-
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Muchas empresas tradicionales son de alta moda pero utilizan

métodos mas afines a las de baja moda.

cuencia es que finalizada ésta, el
volumen de prendas a rebajar es
bastante menor. Ademés el consu-
midor estd dispuesto a pagar un
plus porque sabe que la moda que
compra es la mds actual que hay.

Para las empresas tradiciona-
les el beneficio deriva de sus bajos
costes de produccion y transporte.
Las mds grandes, por su tamafio
tienen un poder de compra que
obliga al agente y a sus proveedo-
res a trabajar con un beneficio
minimo por unidad. Ademads aprie-
tan a los transportistas para reducir
al maximo sus costes aunque ello
signifique peor calidad.

Hemos visto anteriormente
que un tiempo tan excesivo entre
las fases de disefio y venta conlleva
claros riesgos ya que es posible que
el mercado para entonces haya
cambiado y lo que en su dia se
disefi6 ya no esté tan “de moda”.
Por lo tanto, el precio medio de
venta, incluyendo el precio pagado
en época de rebajas tiende a ser

bastante inferior. Para eliminar
stock, estdn obligados a vender el
excedente a precios muy bajos.

De la misma manera, estos
ciclos largos de produccion conlle-
van el riesgo de que un producto
que haya tenido gran aceptacion en
el mercado no se pueda reponer tan
riapidamente. Las ventas podrian
haber sido mayores pero simple-
mente es ya demasiado tarde.

Para estas empresas la logistica
sigue siendo uno de tantos factores
en su coste total. Nada mds. Su
objetivo no es optimizarlo sino tan
solo reducirlo.

Las empresas verticales son
rdpidas. Tanto en su cadena de pro-
duccién como ya hemos visto como
en la reposicion de mercancia, y
producciéon de prendas con gran
aceptacion. La buena comunica-
cién desde las tiendas propias infor-
mando en todo momento sobre los
patrones que mejor se venden se fil-
tra rdpidamente para bien reponer-
se bien fabricarse nuevamente.
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Pero hay otro factor decisivo.
Las verticales producen en canti-
dades limitadas haciendo posible
que algo que se vende muy bien
se pueda volver a fabricar en un
tiempo realmente corto pero si
por el contrario la prenda no tiene
buena acogida tampoco constitu-
ye una pérdida relevante debido al
bajo ndmero de unidades fabrica-
das. Como consecuencia son
necesarios menos descuentos y
menos rebajas por lo que el precio
medio de venta resultante es apre-
ciablemente mas alto.

Los dos modelos, tanto el tra-
dicional como el vertical son abso-
lutamente vélidos. No obstante,
observar el crecimiento trepidante
de marcas como Zara sugiere que
este segundo modelo tiene mas
éxito en el mercado europeo hoy
en dia.

Entonces ¢Por qué no todas
las empresas corren a imitar este
modo de operar y su logistica? Por-
que no es tan facil. Muy pocas
empresas tienen esa mentalidad y
esa cultura corporativa y menos
atin el poder financiero para
embarcarse en una operacion de
tal magnitud.

Y aqui es donde entramos
nosotros. El papel de empresas
como Birkart es en cierto modo
hacer las veces de la cadena logis-
tica de las verticales con los bene-
ficios que ello reporta, para
empresas que, con sus propios
medios jamds podrian conseguirlo.
Tratamos de convertirnos en una
empresa ‘vertical virtual” detrds de
nuestro cliente.

Es curioso. Cuando visito a
clientes en Espafia y les explico este
concepto y la manera en que un
proveedor de logistica como Birkart
les puede ayudar, debo considerar
con quién estoy hablando. El Direc-
tor de Logistica de una empresa tra-
dicional ve en m{ una amenaza para
su propio puesto de trabajo. Sin



embargo el Director General o Pre-
sidente de la Empresa quedan fas-
cinados ante mi oferta porque
entienden la necesidad de revolu-
clonar sus propias estructuras.

Debemos encontrar el modo
de aplicar el éxito de las verticales
con su cadena de suministro en
todas aquellas empresas que, poco
a poco se van dando cuenta que la
verdadera ventaja no es simple-
mente “‘comprar més barato” sino
controlar y optimizar la cadena de
suministro.

Las exigencias en la logistica
son fuertes tanto si hablamos de
los productos mds de moda como
de los més corrientes. Los produc-
tos mds corrientes o también lla-
mados “baja moda” se venden por
precio. Por lo tanto es necesario
proporcionar un servicio lo mads
eficaz posible en cuanto a costes
se refiere. El cliente estd dispues-
to a aceptar una calidad inferior, o
un tiempo de trénsito mayor por-

que las prendas no soportan mds
coste.

La cuestion aqui es que
muchas empresas tradicionales
son de alta moda pero utilizan
métodos mds afines a las de baja
moda.

Para la “alta moda” el tiempo
tiene mayor valor que el coste. Por
ejemplo, al nivel mas simple esto
se traducirfa en el uso del transpor-
te aéreo en lugar del transporte
maritimo. He visto durante los dlti-
mos afos en nuestros clientes un
movimiento constante en el que el
transporte maritimo se ha sustitui-
do paulatinamente por el transpor-
te aéreo. Las prendas no son mds
caras en las tiendas pero el tiempo
que se ahorra compensa el coste
mayor.

Antes hablaba de costes ocul-
tos que no estan en el precio del
transporte y muchas empresas no
ven o no quieren ver. Una prenda
que estd en la tienda en 3-4 sema-

nas y vendida con el cliente pagan-
do en efectivo significa que la
empresa ha cobrado la prenda
hasta 60 dias antes de tener que
pagarlal Si lo comparamos con
otras empresas que tienen el stock
en sus almacenes 2 meses antes de
la temporada o lo recibe con la
temporada ya avanzada la diferen-
cia es muy importante.
También requiere mucha fle-
xibilidad: la bisqueda constante
de métodos alternativos y de solu-
ciones desarrolladas “sobre la mar-
cha”.
Todo esto y al mismo tiempo
una calidad exquisita.
Calidad en cuanto a:
¢ Cumplimiento de fechas de
entrega

¢ Disponibilidad de la mercancia
(a pesar de las aerolineas, las
navieras, los agentes de han-
dling y las aduanas)

® Un minimo de siniestros en el

transporte




® Y seguridad en cuanto a segui-
miento e informacién exacta
para el control de existencias

Las empresas tradicionales
miran con envidia los ratios de cre-
cimiento de las verticales y quieren
emular este éxito. Pero son muchas
las dificultades internas para obte-
ner el know how y mds atin para
ponerlo en marcha. En muchos
casos va incluso en contra de la
cultura arraigada en la empresa.

Para dar un ejemplo, la per-
sona encargada de comprar las
prendas al fabricante o, mas bien,
al Agente, busca hacerlo con una
calidad aceptable al menor precio
posible. No le interesa si tardaron
4 meses en disenar la prenda. Ese
es problema del disenador. Tam-
poco sabe de dénde viene la mate-
ria prima. De eso se ocupa el
agente o la misma fdbrica. Pero es
que tampoco le preocupa que el
precio medio de venta de la pren-
da sea un 30% por debajo del pre-
cio inicial. Ese serd un problema
del vendedor. Lo tnico que real-
mente le interesa es que su coste
de compra FOB se haya reducido
en un 4%. ¢Si los otros departa-
mentos no saben hacer bien su
trabajo que se le va a hacer? Es
responsabilidad de la direccién
hacer que los demds funcionen
tan bien.

Pero  debemos
antes ¢como es posible predecir la
moda que estard de actualidad
dentro de un afio? Hace falta unir
los distintos procesos, adoptar
otra manera de mirar al conjunto
de procesos y no mirar solamente
la forma de bajar el coste FOB un
4% si lo que se trae no lo quiere
nadie.

Y en definitiva, si es posible
predecir con un afio de antelacién
ya no se trata de moda sino una
mercancia cualquiera (un COM-
MODITY en inglés) y para eso ya
estdn los Wal-Mart y Carrefour y

preguntar
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con estos no se puede competir.

Es necesario romper con la
falta de confianza y transparencia
que existe entre los distintos esla-
bones.

Al estar fisicamente separa-
dos por miles de kilémetros de
distancia existe mucho desconoci-
miento de lo que las otras partes
hacen y es muy fdcil echar la
culpa a otro si algo no funciona.

Las verticales han soluciona-
do este problema integrando cada
paso dentro de su propia estructu-
ra.

Nosotros, con los conoci-
mientos que tenemos en cada fase
del proceso, podemos ayudar a
mejorar esta confianza y dar una
vision mds amplia al negocio.

Cuando nos sentamos con un
cliente hacemos un anilisis que
tiene en cuenta todos los procesos
de la cadena de suministro, inde-
pendientemente de su funcién. Si
consideramos los 5 médulos de
los que se compone la cadena de
suministro, en cada uno de ellos
hay siempre posibilidades de
mejorar:

Vamos al médulo 1. Este
médulo abarca no sélo la compra
de sus productos sino la gestién
global de los proveedores. Si ges-
tionamos el flujo de materia prima
a sus instalaciones y la coordina-
ciéon con los otros productos,
como bordados, cremalleras o
botones podemos mejorar sus cos-
tes y también su productividad. Al
mismo tiempo ese control nos
dard una transparencia sobre la
calidad del producto terminado
evitando futuros problemas vy
devoluciones. Finalmente, al
conocer mucho més en profundi-
dad al proveedor sabremos si estd
cumpliendo o no con sus obliga-
ciones sociales que tanto preocu-
pan a las empresas europeas.

El siguiente paso, el médulo 2,
nos permite optimizar los procesos
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desde la salida de la fabrica hasta la
carga para el transporte interconti-
nental. Hay oportunidades de redu-
cir costes y mejorar el flujo de la
mercancia. Se puede conseguir un
flujo mucho més regular de prendas
terminadas en vez de almacenar la
totalidad del pedido hasta su finali-
zacion asi costes de almacenaje.

En el transporte interconti-
nental decimos que la mercancia
siempre busca la manera mds bara-
ta de viajar y hasta hace poco signi-
ficaba exactamente esto. Pero
debemos cambiar mentalidades
para que los clientes vean que el
ahorro de 25 délares en el contene-
dor o 20 céntimos por kilo en el
flete aéreo no lo es todo. Veremos
en unos minutos un ejemplo prac-
tico de lo que trato de explicarles.

Una vez llegadas a Europa, las
prendas pasan por un centro de
consolidacion o de distribucion
donde se pueden realizar los servi-
cios de valor anadido necesarios
como planchado, etiquetado,
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embolsado, antes de concluir el
proceso con el médulo 5 — la distri-
bucién al punto de venta.

En esta fase se tiende también
a cambiar el sistema. Antes, las mar-
cas producfan para sus 2 campafias
y literalmente empujaban las pren-
das hasta las tiendas cuando llegaba
el momento. Ahora, buscamos la
manera de proporcionar un flujo
mds regular y constante para que al
comienzo de la temporada la tienda
disponga de mercancia suficiente
sin por ello verse inundada. Poste-
riormente suministramos el volu-
men de mercancia necesario que le
permita mantener un stock adecua-
do sin faltas y sin excesos.

Aqui tengo un ejemplo de
costes incidiendo especialmente
en los llamados costes ocultos que
en muchas ocasiones no existen
para el cliente (porque incluso
figura en otro apartado de la cuen-
ta de resultados).

Escucho a menudo que no
compensa transportar prenda col-

gada porque ocupa mucho mds
espacio y por lo tanto el coste del
flete por unidad se dispara. Pero
¢qué pasa con el resto de costes? Y
¢que pasa con el tiempo emplea-
do? En este ejemplo la prenda es
una chaqueta en la que logicamen-
te partimos del mismo coste de
fabricacion. Los costes de trans-
porte incluyendo la manipulacion
hasta FOB y su posterior transpor-
te intercontinental son mayores
para la prenda colgada.

Una vez en el Centro de Dis-
tribucién en Europa bien del clien-
te bien de Birkart los costes de
manipulacion en la prenda doblada
se disparan y no solamente el
coste, el tiempo también.

Y aqui me refiero al ahorro de
coste en el flete entre el transporte
por via maritima y por via aérea. De
poco nos sirve reducir el tiempo de
transito utilizando el transporte
aéreo si posteriormente las prendas
vayan a tardar dos semanas en pasar
por el centro de distribucion.

Sacar una prenda colgada de
un contenedor y pasarlo desde la
entrada del centro de distribucion
hasta su salida es bastante mas
sencillo y mucho menos costoso
que abrir una caja, emperchar la
prenda, plancharla y embolsarla. Al
final comprobamos que tenemos
un coste total inferior y més impor-
tante atin que somos mucho mas
rapidos en colocar la prenda en la
tienda.

Hemos visto que en la actua-
lidad existe una mayor concien-
ciacién pero falta ain mucho
camino por recorrer en cuanto a
cambio de mentalidad y cultura
corporativa.

Y finalmente queda la pre-
gunta: ¢Hacia dénde vamos? El
éxito de las empresas verticales es
tan manifiesto que serfa légico
pensar que las empresas que no
consigan adaptarse a este modelo
de negocio tendrdn poco futuro.
Para poder competir es necesario
controlar mejor la cadena de
suministro. Por otro lado tampoco
creo que China vaya a aplastar al
resto de paises productores.
Siempre habrd otras oportunida-
des y la fabricacion colombiana
puede convertirse en una de ellas
sacando rentabilidad de la diver-
sificacion que buscan las empre-
sas europeas.

La competencia serd cada vez
mds brutal porque el consumo se
ha estancado y no veo que esa ten-
dencia vaya a cambiar a corto
plazo.

Creemos que, la manera de ir
adelante es eliminar la antigua
relacion cliente — proveedor y sus-
tituirla por un modelo de colabora-
cién entre socios que comparten
informacién y demuestran con-
fianza mutua.

Afrontando este reto con dis-
posicién todos tendremos mayores
y mejores posibilidades de éxito

Gracias W






Viil Asamblea Anual

de Egresados del INALDE:

Un encuentro de soluciones
y decisiones

La Asamblea, que conté con la participacién de egresados de los diferentes programas del
INALDE, fue un espacio donde se compartieron conocimientos, se eligieron a los nuevos
representantes para la Junta Directiva y fueron presentadas las novedades del Plan de

Actividades Académicas para el 2007.

| pasado 21 de noviembre

se llevd a cabo en el

Country Club de Bogotd,

la VIIT Asamblea anual de

Egresados del INALDE,

cuya temdtica académica
fue enmarcada en la creacion de
riqueza para la base de la pirdmide,
teniendo en cuenta estrategias
empresariales novedosas para
reducir la pobreza en el pais, par-
tiendo de experiencias nacionales
e internacionales.

La Asamblea conté con la
participacién de los egresados de
los diferentes programas de la
Escuela, quienes compartieron
experiencias con tres reconocidos
personajes del sector empresarial
colombiano, y el profesor Guiller-
mo D’Andrea, Ph.D. pertene-
ciente al Instituto de Alta
Empresa (IAE) de la Universidad
Austral de Argentina, quien actu6
como moderador en el panel.

De igual forma, fueron elegi-
dos los nuevos representantes de la
Junta Directiva, quienes ocupardn
el cargo durante tres afios, y fue
presentado el Plan de Actividades
Académicas para el afio 2007.
Este Plan incluye ajustes sugeridos
por los mismos egresados conside-
rando la necesidad de tener una
continuidad en su formacién y
actualizacion en los diferentes
campos de la direccién de empre-
sas, asi como su disponibilidad de
participacién en las diferentes acti-
vidades programadas para ellos.

Los nuevos cambios

El Doctor Germén Serrano,
Director Ejecutivo de la Asocia-
cion de Egresados y Director de los
programas PADE y PDD del
INALDE present6 en la Asamblea
los ajustes realizados en el Plan de
Actividades Académicas para el
2007, el cual se concentré en cua-
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tros aspectos fundamentales: Las
continuidades, en las sesiones
mensuales de coyuntura, en los
seminarios de profundizacién y en
actividades a realizar en la ciudad
de Medellin.

Con relacion a las continuida-
des se determing la realizacion de
10 reuniones durante el afio, una
cada mes entre los meses de febre-
ro y noviembre, en un dia fijo
segin el programa. Estas reunio-
nes se llevaran a cabo en el Gun
Club de Bogota.

Por otra parte, se modifico el
formato de dichas continuidades:
de ahora en adelante contardn con
dos sesiones, en vez de tres; y se
redujo el precio del Programa de
Actualizacion y  Continuidad:
quedé de un millén de pesos para el
programa PADE, y 800 mil pesos
para los programas PDD y MBA.

El Plan contempla el inicio de
conferencias mensuales de coyun-
tura, en las cuales se tocardn temas
puntuales de economia, politica o
sociales. Estas conferencias, que
son gratuitas para los miembros de
la Asociacién, también se realiza-
ran en el Gun Club.

Durante el afio entrante tam-
bién se ofrecerdn tres seminarios
de profundizacion en temas de
actualidad, con una duracién de
un dia completo, y con precios pre-
ferenciales para los afiliados.

Finalmente se realizarin 4
continuidades en la ciudad de
Medellin. Los egresados del PADE
de esta ciudad, que sean afiliados a
la Asociacién de Egresados, pue-
den participar en las actividades
académicas y eventos que se reali-
cen en Bogota sin ningtin costo.

Los interesados en ver el
informe de la Junta Directiva
pueden hacerlo por medio de la
pagina Web de la Asociacion de
Egresados del INALDE:
http://egresados.inalde.edu.co/ M
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Perfil de los elegidos

Cecilia Duque Duque. Representante por el PADE. Egresada del
PADE en 1993, se desempefid hasta Septiembre del 2006 como gerente
general de Artesanfas de Colombia, cargo que ocup6 durante 16 aflos. Fue la
responsable de liderar el fortalecimiento y revitalizacion del sector artesanal
en Colombia ocupando la direccion ejecutiva de la Asociacion Colombiana de
Promocin Artesanal en dos perfodos diferentes: desde 197(;) hasta 1973 y
desde julio de 1975 hasta agosto de 1990. Ha realizado estudios de Maes-
trfa en Educacion en Arte, en Pennsylvania State University, y en Coopera-
tivismo para economifas en desarrollo en Wisconsin University.
Adicionalmente Cecilia Dugue ha realizado cursos sobre gerencia, merca-
deo y gestion para el desarrollo.

Rafael Arango Calle. Representante por el PDD.

Rafael Arango es economista egresado de la Pontificia Universidad
Javeriana, con 20 afios de experiencia en el sector financiero. Actualmente se
desempefia como Director de la Banca Empresarial del Banco de Bogotd.

Juan Pablo Consuegra. Representante por el MBA.

Este Ingeniero Civil actualmente ocupa el cargo de Gerente de Ventas
y Mercadeo para medianas y pequefias empresas de Microsoft Colombia.

Es egresado del programa MBA del INALDE en el 2005, ha sido un
destacado empresario el cual ha ocupado cargos tan importantes como
Gerente de Ventas y Mercadeo de Microsoft Venezuela y Gerente Regional de
la firma Construdata Ltda.

Entre atros estudios realizados por Consuegra se encuentra el Progra-
ma Avanzado de Direccion Empresarial de MEDEX en el INALDE, y en Geren-
cia de Mercadeo Estratégico Harvard Business School.
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n el marco de la VIII
Asamblea de la Asocia-
ci6on de Egresados de
INALDE, realizada en el
mes de noviembre en el
Country Club de Bogot4,

se realizaron diferentes ponencias

en torno al tema de: Creacién de
riqueza para la base de la pirdmide.

Esta estrategia, implementada
por empresas a nivel nacional e
internacional, ha generado gran aco-
gida teniendo en cuenta que va diri-
gido a personas de escasos recursos,
los cuales son los mayores consumi-
dores de productos y servicios. Ante-
riormente la oferta del mercado
estaba enfocada, la gran mayorfa, a
publicos de niveles econémicos
altos, teniendo en cuenta que gene-
raban rentabilidad para los produc-
tores; sin embargo, este modelo de
la base de la pirdmide ha despertado
la atencion de empresas, que ven en
las personas de niveles sociocultura-
les bajos un potencial econémico
para sus organizaciones.

El panel estuvo compuesto
por tres destacados empresarios
colombianos, quienes han imple-
mentado diferentes modelos inno-
vadores en sus organizaciones,
con resultados visibles y renta-
bles. Los empresarios que estu-
vieron presentes en la Asamblea
fueron la doctora Cecilia Duque
Duque, Gerente General saliente
de Artesanfas de Colombia; el
doctor Gustavo Rincén, Presiden-
te de Kellogg de Colombia; y el
doctor Esteban Giraldo, Presiden-
te de Bimbo de Colombia.

El moderador de la Asamblea
fue el profesor  Guillermo
D"Andrea, Ph.D. profesor del IAE,
Instituto de Alta Empresa de la
Universidad Austral de Argentina,
quien inici6 su intervencion expli-
cando esta tendencia actual del
mercado y la situacion de varias
empresas que han implementado
estrategias de valor segmentado.

asamblea de egresados

La base de la piramide:

Un objetivo de la organizacion Colombiana

Ejemplos de estrategias productivas de empresas
colombianas con una finalidad: permitir a consumidores
de escasos recursos acceder a productos de buena calidad

con un buen precio

Modelos econdmicos para los mas necesitados
La planteamiento presentado
por el doctor D’Andrea en la
Asamblea fue desarrollado, en un
principio, desde el marco del pro-
ceso de la Globalizacién, en el cual
afirmé que actualmente se estd
presentando el fenémeno conoci-
do como 20/80: el 20 por ciento de
la poblacion a nivel mundial estd
controlando el 80 por ciento de las
riquezas existentes en el mundo.
Esto ha generado que los
mercados enfrenten un cambio de
paradigma, pasar de un concepto
de escasez a uno de abundancia,
en el cual lo caro y lujoso es dese-
ado, mientras lo econdémico
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depende de la decision de compra
del consumidor. Es por esto que
las estrategias de mercado han
comenzado a pensar en la necesi-
dad de crear estratégias segmen-
tadas y diferenciadas de acuerdo
al perfil del consumidor.

El nuevo valor demandado
por el consumidor exige mayor
calidad a menor precio, reevaluan-
do la teorfa histérica que a menor
precio, menor calidad o viceversa.

En la actualidad la globaliza-
cién impone estrategias donde los
segmentos emergentes y la nove-
dad juegan un papel muy impor-
tante a la hora de construir una
estrategia atractiva e innovadora.



Precisamente desarrollar este tipo
de estrategia para llegar a la base
de la piramide es el gran desafio
que enfrentan las organizaciones.

La presentacion del doctor
D"Andrea fue reforzado con varios
ejemplos de implementacién de
una estrategia innovadora, como
lo estan desarrollando en la actua-
lidad diferentes cadenas de alma-
cenes a nivel mundial. Uno de los
ejemplos presentados fue el de la
cadena de almacenes Magazine
Luiza, empresa brasilera dedicada
a la venta de electrodomésticos.
Su estrategia incluye 300 tiendas
virtuales, entregas a domicilio,
entre otros beneficios a los consu-
midores, sin embargo no cuenta
con stands de exhibicion de pro-
ductos

Segtin D’Andrea, la realidad
de la importancia de los segmen-
tos emergentes parte de la premi-
sa que en la actualidad hay mucha
renta, con la cual los consumido-
res estan valorando mds las mar-
cas a la hora de la compra,
adoptando nuevas tecnologias y
generando una creciente conecti-
vidad. En América Latina, la inno-
vacién en estas estrategias se ha
concentrado en la satisfaccién de
las necesidades de los consumido-
res emergentes.

La propuesta final de la
ponencia sobre la creacién de la
riqueza para la base de la Piramide
se centra en la necesidad de reali-
zar, de forma innovadora, estrate-
gias  para  los  segmentos
emergentes, teniendo un espiritu
emprendedor. Dicha innovacion
debe estar concentrada en cinco

aspectos: innovacién de productos
y servicios, construir un nuevo
paradigma en la organizacion,
innovar en procesos, crear un
nuevo modelo de negocio y realizar
cambios constantes de tecnologfa
para optimizar procesos en la orga-




nizacion.

Artesanias de Colombia: la unién hace la fuerza
La presentacion realizada por
la doctora Cecilia Duque Duque
parte de su experiencia en Artesa-
nfas de Colombia, vivida durante
los 16 afos que estuvo como
gerente general de esta institucion.
Artesanias de Colombia es un
organismo de sociedad mixta, fun-
dado en 1964, y vinculada al Orga-
nismo vinculado al Ministerio de
Comercio, Industria y  Turismo,
cuyo objetivo central es contribuir
al mejoramiento integral del sec-
tor artesanal, elevando la cali-
dad de vida de los artesanos y
desarrollando procesos de produc-
cién, promocion, capacitacion y
comercializacion.

Como parte de este objetivo,
Artesanfas de Colombia cuenta en
la actualidad con un Programa
Nacional de Conformacién de
Cadenas Productivas para el Sec-
tor Artesanal, el cual estd concen-
trado en la fabricacion de piezas
artesanales en diferentes puntos
del pais. Tiene registrados un pro-
medio de 350 mil artesanos en
todo el pais, y 1.200.000 personas
que dependen de esta actividad. El
60 por ciento de los artesanos del
pais son mujeres, mientras que el
otro 40% son hombres.

El negocio de las artesanias
en Colombia representa el 0.04
por ciento del Producto Interno
Bruto del pais, y es una actividad
que genera beneficios como la
promocién de la micro-empresa,
el turismo, una fuente de ocupa-
cién para personas jovenes y per-
sonas mayores, la reduccion del
desplazamiento a la ciudad, una
fuente de ingresos y una identidad
cultural.

La estrategia de desarrollo del
sector artesanal en el pafs ha esta-
do enfocada en la innovacion, el
disefio de las piezas, y la organiza-
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cion de la produccion a través de
conformacién de las cadenas pro-
ductivas. Esto ha generado que
cerca de 500 disefiadores indus-
triales, textiles, joyeros y ceramis-
tas se hayan vinculado a los
procesos de desarrollo de este
campo en los dltimos 15 afios.

La mejora en el disefio de
cada una de las piezas artesanales
ha estado enmarcada en la conser-
vaciéon de las tradiciones en las
regiones del pais, mejorando su
calidad y precio. De igual forma se
han implementado estrategias y
herramientas de desarrollo como
un portal de Internet, espacios de
exhibicién como la Plaza de los
Artesanos en Bogotd, vinculacion
con el sector privado y estatal,
alianzas con empresas privadas e
internacionales, y participaciones
en diferentes ferias internaciones
con productos realizados en
Colombia, lo que ha generando
que las ventas de artesanias colom-

La propuesta final de la
ponencia sobre la creacion de
la riqueza para la base de la
Piramide se centraenla
necesidad de realizar, de
forma innovadora,
estrategias para los
segmentos emergentes,
teniendo un espiritu

emprendedor.




bianas hayan tenido un incremen-
to del 100 por ciento.

Bimbo de Colombia: Pan para la gente

La presentacion realizada por
Esteban Giraldo, Presidente de
Bimbo de Colombia, resalté dos
elementos que delimitan la estra-
tegia de su empresa: un producto
con durabilidad limitada y variedad
de gustos del consumidor por
regiones.

Esta empresa de origen mexi-
cano, cuyo producto central es el
pan de diferentes variedades,
incursioné en el mercado colom-
biano hace 10 afos. Segin Giral-
do, la competencia en el pais en
este nicho de mercado es alta,
teniendo en cuenta que existen
personas independientes dedica-
das a esta actividad.

De igual forma el consumo de
productos es variado segin la
regién del pais. En Colombia, la
regi6n donde més se consume pan
industrializado (pan que viene
empaquetado), es en la Costa
Atléntica, seguido por la regién
Cundinamarquesa, la cual incluye
Bogota.

Uno de los aspectos relevan-
tes que percibié la compafiia
Bimbo de Colombia fue el manejo
que el consumidor le daba a su
inversion en este producto: la des-
tinacién de recursos para la com-
pra del pan era variable al igual que
los gustos de los consumidores
eran diferentes por region. Por eso
han lanzado productos como el
Pan Lalo, un pan a granel el cual se
vende a los tenderos como pan
industrializado, con posibilidad de
venta por unidad a 200 pesos.

Es por eso que la compania
realiz6  estrategias regionales,
teniendo en cuenta las tendencias
visibles en el mercado colombiano.
Uno de los factores que se aplico
en las estrategias fue la disminu-
cion de la distancia de abasteci-

miento de productos, ya que antes
la distribucion se realizaba desde
Bogota a los diferentes puntos del
pais, generando costos altos en
transporte y limitando la vida util
del producto. Por eso, Bimbo de
Colombia cuenta en la actualidad
con 4 plantas en Yumbo (Valle),
Tenjo (Cundinamarca), ltaguf
(Antioquia) y Soledad (Atlantico),
de donde hacen la distribucién
regional.

Otro factor implementado en
las estrategias regionales fue la
ampliacién de la vida de anaquel
en los puntos de venta. La politica
implementada por la compania es
recoger el pan que lleve en ana-
queles sin consumir mas de siete
dfas, garantizando de esta manera
la frescura del producto al consu-
midor.

Kellogg de Colombia:
estrategia para el pablico infantil

El tercer panelista fue el doc-
tor Gustavo Rincén, Presidente de
Kellogg de Colombia. Kellogg es
una compaififa (averiguar si es
americana y decirlo aqui) con mds
de 100 afos en el mercado de las
hojuelas de maiz, fundada por los
hermanos John H. y William K.
Kellogg.

Rincon explicé cémo inicial-
mente su estrategia estaba enfoca-
da a los estratos socioculturales
altos porque no tuvieron en cuen-
ta que en Colombia el 70 por cien-
to de la poblacion se ubica en los
estratos bajos. Este enfoque pri-
mero estaba generando desventaja
volumétrica para la categorfa.

La nueva estrategia imple-
mentada por Kellogg de Colombia
se concentra en 4 aspectos funda-
mentales: distribucion, precio,
promocién y comunicacion.

Por la parte de la distribu-
cion, Kellogg de Colombia disefi6
un sistema inteligente, el cual
depende de la estructura de la
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empresa, garantizando una cober-
tura con una ejecucién adecuada,
y rompiendo los paradigmas de la
organizacion. Adicionalmente era
necesario asegurar los fundamen-
tos de venta, incentivando a los
tenderos distribuidores del pro-
ducto y la fuerza de venta por
medio de actividades y premios,
para garantizar la inteligencia del
modelo.

En el aspecto del precio,
Kellogg de Colombia parte del
principio que un modelo de distri-
bucién adecuado no sirve si el pre-
cio no es asequible y accesible al
consumidor. Por eso la estrategia
garantiza precios competitivos res-
petando la dindmica del canal, la
cual obliga a una disciplina de
“innovacion de costos”. Es necesa-
rio conocer el mapa de sustitutos
para asegurar de esta manera la
competitividad del producto en los
puntos de venta.

Con relacion a la promocion,
la estrategia ha generado que los
insertos promocionales que mane-
jaban los productos de la compa-
Nia, se conviertan en una
exigencia antes que en un valor
agregado, teniendo en cuenta el
gran publico objetivo de los pro-
ductos: los nifios. De igual forma
las promociones con los persona-
jes representativos de las diferen-
tes marcas que maneja la
compania, han tenido gran acogi-
da, lo que exige que la frecuencia
promocional de los productos
deba estar en constante movi-
miento y renovacion.

Finalmente la comunicacién
estd enfocada en generar promo-
ciones del producto para empujar
al consumidor, conservando la
identidad de las marcas. De igual
forma el grupo objetivo, que en
este caso son los nifios, demanda
acciones divertidas las cuales
generen identidad con el produc-
to. Las ocasiones de consumo de
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La Oportunidad de la
Base de la Piramide

n los partidos de futhol
entre equipos de México
es comtn ver publicidad
de bolsas de cemento de
Cemex al lado de las de
gaseosas y otros productos
de consumo masivo. Los vendedo-
res de electrodomésticos de Casas
Bahia son entrenados para evaluar
la capacidad de pago de sus poten-
ciales clientes de las zonas pobres
del Noreste de Brasil, observando
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aspectos tales como si las manos
condicen con el tipo de tarea que
manifiestan desarrollar. En Minka,
a las afueras de Lima, se encuen-
tran los puestos de una feria tradi-
cional grande con un homecentery
locales de ropa y electrodomésti-
cos a precios populares y un patio
de comidas al mejor estilo de los
centros comerciales, pero decidi-
damente orientado a los segmentos
populares. En México, Bimbo
ofrece a precios bajos pan con una
duraciéon menor al habitual bajo la
marca “Pan de Ayer” y en un circui-
to comercial secundario. En los
escarpados suburbios de Caracas,
Coca-Cola amplié su distribucion
a la vez que gener¢ posibilidades
de mejora econémica a 30.000
“hogares productivos”: amas de
casa a quienes se proveyd de un
refrigerador para poder vender pro-
ductos desde su casa.

Son sélo algunos ejemplos de
empresas que se han propuesto
conquistar los vastos segmentos de
la Base de la Pirdmide (BdP), bus-
cando vencer el mito de que “lo
barato sale caro”. Pero para ello
han debido resolver una cantidad
de complejos desaffos y a la vez
que superar una serie de mitos
simplistas y argumentos falaces en
cuanto a la capacidad real de ofre-
cer respuestas efectivas a los com-
pradores de menores recursos que
hagan que “lo bueno no tiene que
resultar més caro”.

En un entorno de fuerte
competencia y acelerada evolu-
cion es cada vez més dificil man-
tener la diferenciacion de los
productos y encontrar nuevas
oportunidades de crecimiento.
Los mercados emergentes en los
que vive el 80% de la poblacion
mundial se presentan como una
atractiva alternativa para crecer,
pero las propuestas generadas
para mercados desarrollados
encuentran una carrera limitada



en estos mercados con una alta
proporcion de pobres.

Es imprescindible adaptar la
oferta para poder atender a una
poblacién caracterizada por la
escasez, como es el mercado de
América Latina. Y esta caracterfsti-
ca, que incluye una limitada clase
media, conlleva una serie de con-
secuencias. Un mercado mds
extremo, de pocos ricos y muchos
pobres, curiosamente tiene tam-
bién pocas empresas grandes y
muchas pequefias, pero pocas
medianas. Grandes cadenas mino-
ristas y multitud de pequenas tien-
das, pero pocas cadenas medianas.
Grandes latifundios agricolas y
pequefios agricultores, y pocos
establecimientos de mediana
superficie. Estas discontinuidades
significan que los mercados res-
ponden con menor elasticidad que
los mercados mds desarrollados, y
para las empresas resulta mas difi-
cil atender a las necesidades de
segmentos altos y bajos simultane-
amente, al no contar con una
demanda significativa en la zona
media del mercado. Esta es una de
las principales razones por las que
la Base de la Pirdmide se convierte
en un desafio tan importante.

Atender a segmentos de mer-
cado con demandas muy diferen-
tes no se resuelve con
adaptaciones graduales de produc-
tos, sino con propuestas claramen-
te diferenciadas que permitan
atender eventualmente al entre
20% y 30% que, dependiendo del
pais, representa este sector. El del
segmento populoso de los niveles
de menor poder econémico, aun-
que es necesario distinguir, pues se
mezclan pobres con indigentes, y
las necesidades de ambos grupos
no son las mismas.

Pero el concepto de la BdP
trac una faceta adicional, pues
plantea la mejora de las condicio-
nes de vida de un sector muy

amplio de la poblacién, pero desde
un enfoque genuinamente econo-
mico y productivo, diferenciado
del asistencialismo, que planteaba
una aproximacion distinta. La teo-
ria del derrame econémico ofrecia
la ilusion de que la mejora de las
condiciones de riqueza llegarfan
paulatinamente a estos sectores
menos favorecidos, lo cual probd
ser erréneo: la brecha entre ricos y
pobres es cada vez mayor. Surge asi
este concepto que muestra la
importancia econémica de este
sector, al considerar todo su gasto
consolidado, como la oportunidad

En un entorno de fuerte competencia y acelerada evolucion es

cada vez mas dificil mantener la diferenciacion de los productos y

encontrar nuevas oportunidades de crecimiento.

de destapar un mercado que no
accede a un minimo de productos
y servicios. Pero la consideracion
ha cambiado de ser los pobres
quienes no pueden acceder por
falta de recursos, a ser las empre-
sas proveedoras las que no pueden
acceder a este mercado debido a la
rigidez de sus estructuras de cos-
tos. En este sentido la combina-
cion de las capacidades de ONG's,
gobiernos y empresas ha probado
ser muy efectiva. Pero para ello
deben unificar visiones, que no
siempre son coincidentes debido a
distintas experiencias de cada uno.

Gobiernos y ONG's poseen
mecanismos que permiten vincu-
larse con estos sectores més nece-
sitados con la garantia de un
observador que puede senalar
eventuales abusos. Ambos poseen
un conocimiento de las necesida-
des y posibilidades que resultan
clave para orientar las capacidades
productivas y organizativas de las
empresas, y pueden monitorear el

06| 047




progreso dentro de este sector. Los
gobiernos ademds pueden revisar
regulaciones que en muchos casos
provocan exclusiones —por ejemplo
las calificaciones crediticias-, que
dan lugar a abusos.

Muchas empresas en el
mundo comienzan a reconocer el
valor escondido en la Base de la
Piramide, y la oportunidad de cre-
cimiento en un mercado comple-
tamente nuevo a diferencia de los
mercados maduros de los paises
desarrollados. Los ejemplos de
Pacasmayo en Perd y la mexicana
CEMEX lideran en la venta de
cemento, o los éxitos de Elektra
en México, Casas Bahia y Magazi-
ne Luiza en Brasil en la venta de
electrodomésticos, muestran el
grado de innovacién que ha sido
necesario para resolver las necesi-
dades de una demanda 4vida,
inmensa y fiel.
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A

La BdP es también una opor-
tunidad para emprendedores
sociales. En una época de amplia
tercerizacion de trabajos, donde
las grandes empresas trabajan con
una mirfada de pequenos provee-
dores, los emprendedores sociales
pueden aportar sus redes de con-
tactos para vincular las capacida-
des organizativas de las empresas
con las productivas existentes en
la BdP, creando empleos y riqueza
genuina, al tiempo que se pueden
controlar las condiciones contrac-
tuales, contribuyendo asi a mejo-
rar la condicion de los habitantes
en la BdP.

Sin embargo existen riesgos.
Uno de ellos es de terminar como
una manipulacién comercial de un
enorme sector de la poblacion. Al
aproximarse a este mercado las
empresas deben tener una fuerte
conciencia de la responsabilidad

INALDE agosto-octubre 2006

En una época de amplia
tercerizacion de trabajos,
donde las grandes empresas
trabajan con una miriada de
pequeiios proveedores, los
emprendedores sociales
pueden aportar sus redes de
contactos para vincular las
capacidades organizativas de
las empresas con las
productivas existentes

en laBdP.

social que les cabe, mds alld del
mero hecho econémico. También
es necesario disefiar productos
teniendo en cuenta el impacto
ecologico de incorporar a una
poblacién significativa al consumo
en las condiciones actuales.

Pero la oportunidad en los
mercados emergentes es instalar el
concepto de la BdP como una ini-
ciativa productiva, pasar de la
etapa de “toma de conciencia” a
incluirla en los planes de negocio
de las empresas y de desarrollo de
regiones. El concepto BDP plantea
problemas que parecen no tener
solucion: imposibles. Debera con-
quistar la iniciativa de las mejores
empresas para que dediquen sus
mejores recursos a generar solucio-
nes que parecen imposibles de
desarrollar. Tendrd que ser un
negocio y a la vez un orgullo prove-

er ala BDP.
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as mujeres siempre han
tenido un rol importante
en los negocios familiares,
sea como el trono detras
del poder, la persona que
lleva los libros o como
quien mantiene la estabilidad
emocional del negocio.

Tradicionalmente, la tenden-
cia se ha basado en no incluir a las
mujeres formalmente en los nego-
cios, pero dada la evolucién que
ellas han presentado en la socie-
dad, cada vez se encuentran m4s
involucradas o en el caso de no
estar involucradas, al menos mds
preparadas.

Es muy comtin encontrar den-
tro de los posibles sucesores de un
fundador a mujeres tan o mas capa-
citadas que algunos de los hombres.
En Estados Unidos, en 1994 los
estudios sefialaban que tan solo el
2% de las hijas tenfan posibilidad de
convertirse en las sucesoras de sus
padres. En un estudio reciente
(2005), el 9.5% de las empresas
familiares reportan tener un CEO
femenino, pero més notable atin es
que para los préximos 5 afios se
espera que el 34% de las empresas
tengan una CEO mujer.!

No por esto serfa justo decir
que las oportunidades entre géne-
ros se ha logrado completamente,
ya que contindan existiendo cier-
tas tradiciones que soportan la
exclusion de la mujer en el dmbito
empresarial. Sin embargo, vale la
pena sefialar que el rol de la mujer
ha evolucionado a uno més activo y
participativo que en tiempos pasa-
dos, ya que hoy en dfa se toman en
cuenta mucho mds las capacida-
des, cualidades y habilidades espe-
cificas de los profesionales, hecho
que favorece al género femenino
en el momento de aportar a la
empresa en general y especifica-
mente a las empresas familiares,
tema que profundizaremos en este
articulo.

El drea de investigacion en la
empresa familiar es relativamente
joven, cuenta con una trayectoria
de 30-35 afos; y mds reciente atn,
y poco investigado en Colombia,
es el tema del rol de la mujer en la
empresa familiar. Por este motivo,
a través de este articulo queremos
iniciar un espacio de investiga-
cién, reflexién y participacion
sobre el papel que desempena la
mujer en los negocios familiares,
sobre los diferentes roles que
asume diariamente en el negocio y
en su familia, sobre su aporte a la
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El rol de la mujer ha evolucionado a uno mas activo y

participativo que en tiempos pasados.

continuidad del negocio y la armo-
nfa familiar y sobre los retos y
oportunidades que enfrenta cons-
tantemente cuando decide ser una
participante activa del negocio.
Este articulo se ha basado, princi-
palmente, en bibliograffa extranje-
ra, debido a la falta de
investigacion propia de nuestro
contexto. Sin embargo, en un
futuro cercano esperamos contar
con investigaciones? que caracte-
rice a la mujer colombiana dentro
de las empresas familiares de
nuestro entorno.

Roles de la Mujer en la Empresa Familiar3

A través de los diferentes
roles, se presenta una caracterfsti-
ca innata de la mujer, indispensa-
ble para entender sus roles,
relaciones y comportamientos den-
tro del contexto de la empresa
familiar: ella se define en relacion
con los demds y su intencion de
ingresar a la empresa familiar esta
motivada por el dnimo de conser-
var la unidad y armonfa de su fami-
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lia%. Son precisamente estos aspec-
tos los que conforman las ventajas
competitivas que una empresa
familiar presenta frente a otras que
no lo son. Teniendo en cuenta
estas caracteristicas, presentamos
los diferentes roles que puede asu-
mir una mujer dentro de la empre-
sa familiar:

1. Rol de Fundadora: Cada
dfa contamos con mas mujeres
fundadoras de su negocio que
mujeres esposas de fundadores de
empresas. En Estados Unidos, se
ha presentado un crecimiento del
42% en este aspecto del ano 1997
al 2006.> Las mujeres fundadoras
inician sus negocios por diferentes
motivaciones como aquellas intrin-
secas (deseos de superacion,
desarrollo personal, espiritu em-
prendedor, independencia, ne-
cesidad de libertad y flexibilidad
en su horario para equilibrar fami-
lia y empresa), extrinsecas (recono-
cimiento, busqueda del éxito,
dinero, poder) y trascendentes
(cuando ella se define en torno a



empresa familiar

Tabla N° 1. Empleo Tiempo Completo para Mujeres de la Familia

Propietarios
Hombres Mujeres
Mujeres de la familia con empleo a
tiempo completo 45% 87%
Ms de un miembro femenino de la
familia con trabajo a tiempo completo 13% 38%

La mujer es la educadora de
las futuras generaciones, ya
sean generaciones sucesoras 0

propietarias de la empresa.

los demds pensando en el bienes-
tar del otro, generacion de empleo
y oportunidades de superacion a su
comunidad, responsabilidad social
de la empresa). Dentro de este rol
también tenemos a la Co-fundado-
ra, quien ha iniciado la empresa en
compania de su esposo, de su her-
mano, hermana o algtin miembro
de la familia, impulsada por moti-
vos similares a la fundadora.

2. Rol de Esposa: Es la per-
sona que acompana al fundador en
la aventura de iniciar un negocio
familiar. Es la compafiera que ha
vivido los éxitos, los fracasos, ale-
arias y tristezas dentro de este pro-
Como esposa, ella es la
receptora de la informacion que su
esposo le comparte sobre el nego-
cio y en este punto es de vital
importancia que tanto ella como €l
manejen con prudencia esta comu-
nicacién familiar-empresarial para
evitar resentimientos por parte de
la esposa en contra del negocio y
de terceros involucrados en las
operaciones del dia a dia. Esto
evita que la esposa termine perci-

ceso.

biendo a la empresa como una
“amenaza” en contra del bienestar
de su esposo y de su relacion
matrimonial. Dentro de este rol, se
presentan dos caras de la moneda:
La esposa en el palacio de cristal
vs. La esposa accionista activa. Se
presentan casos de esposas que
viven inmersas en un palacio de
cristal, disfrutando de todos los
beneficios econémicos que les
genera la empresa familiar. Esta
clase de esposa no se preocupa
sobre el estado del negocio, sobre
su futuro, su crecimiento, su estra-
tegia y simplemente se dedica a
gozar de los lujos, regalos y posi-
cién social. Inclusive, no se dan
cuenta cuando el negocio estd
pasando por momentos dificiles, ya
que su esposo no les comunican
sobre el tema y a ella poco le inte-
resa. Por el otro lado, se encuentra
la esposa que asume un rol activo
dentro del negocio, con apoyo de
su pareja. Ella se preocupa por
adquirir formacién en empresa vy
en su negocio familiar, en estar
preparada procesionalmente para
afrontar los retos que genera el
negocio dia a dfa y ser un actor que
aporta a la continuidad de la
empresa.

3. Rol de Madre: Bajo este
rol, la mujer es la educadora de las
futuras generaciones, ya sean
generaciones sucesoras o propieta-
rias de la empresa. La madre, en
este aspecto es quien ensefa a sus
hijos los valores y principios que
después serdn reflejados en el
negocio y trascenderdn de genera-
cién a generacion.

Bajo el rol de madre, la mujer
influye en otro tema crucial para la
empresa y para la familia: conser-
var la unidad y armonia familiar.
Sin embargo, no es un tema que
solo debe ser responsabilidad de la
madre, ella trabaja en este aspecto
debido a su instinto maternal y a
su tendencia de darse a los demds.



Es ella quien recuerda fechas de
cumpleafios, navidades, afio
nuevo, quien organiza reuniones
familiares los fines de semana y
slempre encuentra un espacio para
estrechar lazos familiares.  Sin
embargo, en ocasiones, la mujer en
su rol de madre presenta una dico-
tomia entre unidad familiar y lo
que realmente le conviene a la
empresa, al pensar que para con-
servar la unidad, todos los hijos
deben ser tratados por igual dentro
de la empresa familiar, sin contar
con que cada uno tiene unas habi-
lidades profesionales diferentes
que pueden ser ttiles para el des-
empeno de la empresa. En ocasio-
nes alguno de los hijos(as) no
cuentan con la aptitud o el interés
para trabajar dentro de la empresa
y es en este punto en donde la
madre, debe ser consciente de la
importancia que tiene el que la
empresa cuente con personas con
las aptitudes y actitudes adecuadas
para su buen desempeno.

4. Rol de Viuda: Como
viuda, la mujer debe enfrentarse a
dos golpes, uno emocional al per-
der a su esposo y otro al enfrentar
la crisis empresarial. En el caso en
que esta viuda no sea una propieta-
ria activa y desconozca el negocio,
se enfrentard a un mundo extrafo,
en donde no conoce la estrategia
del negocio, su estado, los directi-
vos y empleados que trabajan en
el, no conoce el futuro que queria
su esposo para el negocio y debe
enfrentarse sola sin personas de
confianza que la apoyen en este
duro momento. Por esta razon es
importante que la mujer, con el
apoyo de su esposo, se convierta en
una accionista activa, enterada del
funcionamiento del negocio y pre-
parada profesionalmente para
enfrentar situaciones dificiles.

5. Rol de Hija: En el caso en
que la hija quiera asumir el cargo
de su padre, debera enfrentar el

estereotipo del primogénito suce-
sor frente a su familia y frente a los
empleados y directivos de la
empresa. Aunque histéricamente
los padres han preparado a sus
hijos varones para recibir las rien-
das de los negocios, las relaciones
padre-hija presentan ciertas venta-
jas. Usualmente, cuando los hijos
ingresan a la empresa para trabajar
con el padre (fundador) se presen-
tan ciertos choques de género.
Empieza una lucha por el “poder”,
por el control de la empresa. Por el
contrario, las relaciones padre-hija
son menos contradictorias, ya que
por un lado, los padres no ven en
ellas una amenaza, y por lo tanto,
logran escuchar sus ideas, opinio-
nes y son, en términos generales
mdés receptivos. Por su parte, las
hijas corresponden a este senti-
miento motivadas por el dnimo de
ayudar a su familia a conservar la
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estabilidad emocional en la familia
y en la empresa, y no necesaria-
mente pensando en su progreso
individual o sus logros personales.
Como hija, la mujer debe aprender
a conservar las buenas relaciones
con su padre, pero sin sobreprote-
gerlo ni ocultarle aspectos impor-
tantes del negocio para no
preocuparlo. La sobreproteccion
es otro estereotipo que debe
enfrentar la hija, cuando su padre
la considera la “nifia de sus ojos”
incapaz de enfrentar situaciones
dificiles en la empresa y con los
demds empleados. Los padres
deben evitar al maximo este tipo de
sobreproteccién, ya que en la
mayorfa de los casos genera propie-
tarias pasivas del negocio.

6. Rol de Hermana: Cultu-
ralmente la hermana se enfrenta
con el choque del “Hermano
mayor”. Ella se convierte en el




empresa familiar

Tabla N° 2. Proceso de Sucesién en Empresas Familiares

Propietarios
Hombres Mujeres
(EO es una mujer 7% 52%
Se ha elegido un sucesor 40% 49%
El sucesor es una mujer 7% 31%

amortiguador de los conflictos
entre su padre y su hermano y casi
siempre termina convirtiéndose en
la segunda opcién para la sucesion,
en caso en que su hermano no
quiere posicionarse en este cargo.
La mujer en su relacién de herma-
na, y posible sucesora de su padre,
debe trabajar por conservar las
relaciones con sus demds herma-
nos y hermanas para evitar resenti-
mientos futuros.

7. Rol de Nuera: Es la espo-
sa del hijo del fundador. Bajo su
rol, debe contar con la virtud de la
prudencia sobre lo que su esposo
le cuenta del negocio y de su fami-
lia. Ella también debe saber mane-
jar la recepcion de toda la
informacién para evitar crear
resentimientos en su interior en
contra de la familia de su esposo y
de la empresa.

En ocasiones es normal que la
nuera se sienta asfixiada por la cul-
tura de la familia de su esposa. Es
una cultura familiar diferente a la
de ella y puede llegar a sentir cierta
imposicion en cuanto a la forma de
ver la vida y de educar a sus futuros
hijos. También puede ser que la

nuera no logre adaptarse a una
familia de cultura empresarial
absorbente en donde la mayor
pasion es trabajar, sin permitir el
compartir con su esposo todo el
tiempo que ella quisiera. En este

caso, ella sentird al negocio familiar
COMO una amenaza para su matri-
monio. Sin embargo, en ocasiones,
la nuera también puede ser consi-
derada como una amenaza para el
negocio y la unidad familiar, proba-
blemente por la influencia que ella
tenga sobre su esposo, hijo del fun-
dador. Para este rol, es recomenda-
ble no tomar partido en situaciones
de conflictos familiares, ser pruden-
te y contar con actitud positiva fren-
te al negocio familiar.

Ya sea bajo alguno de los dife-
rentes roles, la mujer debe estar
preparada y adoptar una actitud
activa frente al negocio y a la fami-
lia, para poder afrontar los retos que
la empresa familiar le presenta.

Retos para la Mujer frente a la Empresa Familiar

La tendencia de la mujer por
fomentar la unidad y la armonfa
familiar, las lleva a desempenar un
papel vital, no mejor ni mds impor-
tante que el de los hombres, sino
diferente.




Tabla N° 3. Composicién de la Junta Directiva por Género

CE0
Masculino Femenino
Promedio de miembros masculinos 3.2 A
Promedio de miembros femeninos 14 2.1

Si es asi, ¢Por qué no conta-
mos con mas sucesoras/directivas
mujeres?

Primero porque se continda
privilegiando al hombre debido a
un tema cultural y segundo porque
los padres sienten la obligacion de

; Y
i 'a

proteger a sus hijas de las dificiles
situaciones laborales y profesiona-
les que conlleva el diario vivir en
una empresa.

Cabe anotar que entrar a
suceder a un fundador tiene unos
retos inmensos, este es el caso para
hombres y mujeres, pero evidente-
mente es mds dificil enfrentar este
proceso para las mujeres que, no
s6lo tienen que demostrar que no
le quedan grandes los zapatos de
su padre, sino que como mujer
tiene las capacidades para hacerlo.

La mujer de hoy se enfrenta
ante la busqueda del deseado equi-
librio entre el desarrollo profesio-
nal, el desarrollo familiar y el
desarrollo  como mujer. Esto
requiere una flexibilidad particular
en el desarrollo laboral. Es muy
comin pensar que la empresa
familiar se convierte en una opcién
para aquella mujeres que quieren
mantenerse activas profesional-
mente sin dejar de lado la familia.
Es aqui donde se pueden presentar
algunas dificultades ya que esto
puede ser interpretado como una
falta de compromiso con el trabajo
y por lo tanto una salida facil. Esto
no necesariamente es cierto, ya
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que el hecho de tener flexibilidad
no significa falta de compromiso
en el cumplimiento de los objeti-
vos, como lo plantean las nuevas
politicas de empresas familiarmen-
te responsables, que a su vez per-
miten crear una estructura que
apoya a la mujer en su intento por
conciliar trabajo y familia.t

Esta percepcion sobre la falta
de compromiso, tal vez explica el
por qué las empresas familiares
invitan a las mujeres a desempenar
trabajos “simples” vy transitorios,
sin pensar en su futuro potencial
como lideres y directivas de la
empresa. Y precisamente aqui esta
el reto de ser una mujer en estos
tiempos, ese doble rol que busca el
desarrollo personal sin dejar de
lado la familia.

Otro reto que enfrenta la
mujer al ingresar a la empresa
familiar es el disefio de su plan de
carrera. Aunque la mujer esté
motivada principalmente por con-
servar la unidad y armonia familiar,
esto no significa que deba olvidar-
se de su plan de carrera profesional
dentro de la empresa, un plan que
le permita contar con claridad
sobre lo que puede aportar, desde
que cargo lo puede hacer y pensar
hasta donde quiere llegar, sin auto-
limitarse, estableciendo priorida-
des en su proyecto de vida.

El Aporte de la Mujer a la Empresa Familiar
Caracteristicas innatas de la
mujer por el hecho de ser mujer, le
permiten realizar aportes a la
empresa familiar en aspectos
como:
¢ Competencias directivas”:
actualmente, las competencias
directivas que son mucho mds
valoradas por las empresas, son
competencias que desarrolla la
mujer dentro de su entorno
familiar, como esposa y como
madre, considerando a la fami-
lia como una escuela de com-



La mujer desde sus diferentes
roles aporta competencias
directivas esenciales para la

empresa familiar.

ampresa familiar

petencias directivas como: a)la
orientacion al cliente: La mujer
se define a si misma en relacion
con los demds, su pensamiento
contextual le permite compren-
der las necesidades de una per-
sona dentro de su propio
contexto, su capacidad de per-
cepcion le permite aportar
soluciones adecuadas. Si lo
analizamos desde el dmbito
familiar, la mujer desarrolla
esta competencia frente a su
esposo y a sus hijos; la dedica-
cién y atencién son aspectos
que desarrolla constantemente
y por lo tanto, es mucho mads
facil transmitirlo al cliente en el
dmbito empresarial; b)Lideraz-
g0 enfocado en valores: El cual
se hace posible mediante el
ejemplo; c)La iniciativa: En
donde el ser recursiva le ayuda
a iniciar proyectos y tomar
decisiones; d)El trabajo en
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equipo: Por su intencién de
comprender, su sensibilidad
aplicada a la direccion de per-
sonas, por la tendencia a solu-
cionar conflictos, el trabajo en
equipo fluye en una forma mds
organizada y eficiente. Debido
a la conciliacién de horarios
entre familia y trabajo, las reu-
niones laborales toman un sen-
tido mds prictico, concreto y
agil.

Participaciéon de la mujer
en la empresa familiar:
Cuando una mujer se encuen-
tra posicionada en un rol activo
dentro del negocio, trabaja por
fomentar la participacion de
otras mujeres en el mismo, con
un requisito fundamental: estar
preparadas para el cargo que
van a desempefiar. Estudios
realizados por Babson College y
Chicago Family Business Cen-
terS presenta la siguiente esta-
distica: Cuando el control de la
propiedad estd en manos de
mujeres, el 87% de los casos
presenta mujeres de la familia
con empleo a tiempo completo,
comparado con un 45% de los
casos cuando el control de la
propiedad estd en manos de los
hombres:

Preparacion de la sucesion:
Este aspecto se puede analizar
desde dos enfoques. El prime-
ro, cuando se trata de iniciar el
proceso de sucesion, es mucho
menos traumatico para el padre
si es su hija quien interviene en
este proceso, pues por lo gene-
ral, llevan una relacién mds
estrecha y afectuosa que evita
el sentimiento de amenaza e
inseguridad en el momento de
realizar la sucesion. El segundo
enfoque se concentra en la
facilidad del proceso de suce-
sion cuando el control de la
propiedad estd en manos de
mujeres. Este proceso se pla-



nea con mayor anticipacién
debido en gran medida, a la
tendencia a confiar en terceros,
rasgo caracteristico de la mujer
y a pensar mas en la continui-
dad de la empresa que en su
propio éxito personal. La
siguiente tabla arroja algunos
resultados de estudios realiza-
dos por Babson College y Chi-
cago Family Business Center,
en donde podemos observar
que en casos en los que el con-
trol de la propiedad estd en
manos de mujeres, en el 49%
de los casos ya se ha elegido un
sucesor, en contraste con el
40% de los casos en donde el
control de la propiedad estd en
manos de hombres.

¢ Composiciéon equilibrada
de los 6rganos de gobierno:
En empresas familiares en las
que el CEO es una mujer, se
presenta un balance de género
en cuanto a los integrantes de
la Junta Directiva. Estudios
realizados sobre el tema indi-
can que las mujeres presentan
un mayor grado de confianza en
el trabajo que realizan terceros,
independiente de su género.?

Analizando lo anterior, el

aporte de la mujer a la empresa

familiar puede analizarse desde los

tres sistemas presentes en una

empresa de este tipo: Propiedad,

familia y trabajo.

Desde la Propiedad:

® Formacion como propietarias

® Participacion como propietarias
activas

Desde la Familia

® Politicas familiarmente
responsables

® Consejo de Familia

® Formacion de futuras
generaciones

Desde el Trabajo

¢ Formacion en direccién-cargos
directivos-comités

e Elaboracion del cédigo de ética

® Fomentar sistemas de
evaluacién por objetivos
y remuneracion por
responsabilidades

Ganando Espacios a través
del Consejo de Familia

Hemos observado cémo la
mujer desde sus diferentes roles
aporta competencias directivas
esenciales para la empresa fami-
liar. Pero, :Cémo lograr que las
mujeres puedan contar un espacio
dentro de la empresa familiar, el
cual les permita conciliciar familia
y trabajo? Estos espacios se deben
empezar a generar en el 6rgano de
gobierno familiar como es el Con-
sejo de Familia, en donde se
empiecen a promover mediante
jornadas de formacién y sensibili-
zacion, las politicas familiarmente
responsables, creando estructuras
que permitan a la mujer trabajar en
la empresa y tener una vida fami-
liar y personal. Dentro de la
empresa, las mujeres pueden
encontrar en los sistemas de eva-
luaciéon por objetivos, el trabajo
realizado desde la casa, las reunio-
nes mas concretas y dgiles, una
alternativa para flexibilizar su hora-
rio. Sin embargo, es fundamental
el apoyo de la alta direccion, de los
propietarios de la empresa y de los
demds directivos para lograr avan-
ces en este tema.

Cierre

Definitivamente, los tiempos
han cambiado y es innegable la
importancia que tiene el rol de la
mujer en el desempefio de una
empresa, no sélo por sus habilida-
des para conservar la unidad y
armonfa familiar sino también por-
que, al igual que muchos hombres,
ha crecido dentro del entorno de la
empresa familiar que algin dfa
fundé su padre y/o su madre, ha
vivido y aprendido cada dia de las
experiencias que su familia ha
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adquirido debido a la labor diaria
en su empresa. De esta forma, al
igual que hijos o esposos, la mujer,
ya sea en su rol de esposa, madre,
hija, accionista o fundadora tam-
bién conoce a profundidad el cémo
se desempefia la empresa de su
propia familia, conoce su trayecto-
ria y la estrategia para preservarla
en el tiempo.

Es para la mujer, independien-
temente de su rol, una responsabili-
dad tanto familiar como social,
trabajar y aportar para que la super-
vivencia de su empresa familiar se
convierta en una realidad.
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empresa familiar

Los valores de las
familias empresarias
colombianas

La definicion y la jerarquizacion de los valores permiten a
las familias empresarias construir su actividad econémica
con base en un marco de referencia axiolGgico y generar
lineamientos para tomar decisiones sobre la familia, la
empresa y la propiedad, creando las bases para edificar la
unidad y el compromiso a largo plazo. Para ello es
imprescindible tener o desarrollar una filosoffa y valores
comunes, y una visién de futuro compartida, basada en la
experiencia del pasado y la ilusién en el futuro. Por

Ernesto Barrera Duque

Un breve marco de referencia
| protocolo familiar, antes
que un negocio juridico
plasmado en un documen-
to firmado por los miem-
bros de la  familia
empresaria, €s un proceso
de didlogo familiar interpersonal
propulsor de un pensamiento unifi-
cador en torno de un proyecto
comun. En este sentido, uno de sus
objetivos estd orientado a descubrir,
reconocer, establecer y jerarquizar
los valores declarados y en torno de
los cuales gira o deberfa girar la acti-
vidad empresarial de la familia
empresaria.

Las personas (Pfeffer, 1998) y
cultura de una organizacion (Gallo,
1992) son fuentes de ventajas
competitivas. Asi mismo, para una
familia empresaria, sus miembros y
su cultura generan una distincién
especifica de la manera como se

piensa, actua, se elige entre alter-
nativas, se establecen responsabili-
dades, se establece una unidad de
propésito, se toman decisiones y se
resuelven conflictos.

Jorge Yarce (2000) ha estable-
cido que los valores son una venta-
ja competitiva y, en este sentido, se
erigen como la base sobre la cual
se construye cualquier proceso de
planeacion estratégica familiar vy
empresarial. Son elementos esen-
ciales de la cultura de una organi-
zacion, y en este caso, de la
dindmica de la familia empresaria,
ya que condicionan el curso de sus
decisiones, sus supuestos sobre la
realidad, impactando en la direc-
cién de sus empresas.

Los valores conforman el
marco de referencia axiolégico con
los que los miembros de la familia
priorizan sus preferencias, decisio-
nes y acciones en relacion con la
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familia misma y sus empresas,
tanto en el largo como en el corto
plazo. Los valores de la familia y la
interpretacién sobre la naturaleza
humana también se reflejan en el
estilo directivo al interior de las
empresas familiares.

Los valores familiares estable-
cen los criterios especificos para la
asignacion de recursos como en el
caso de la preferencia hacia la rein-
version de las utilidades para el
crecimiento en lugar de la distribu-
cién de las mismas. También influ-
yen en la manera como se otorga
liquidez a los propietarios familia-
res, el riesgo empresarial que se
asume y el nivel de endeudamien-
to. Por ejemplo, la justicia como
valor, influye en la manera como se
realiza la sucesién patrimonial, los
montos de los salarios dentro de la
estructura jerarquica y los meca-
nismos para determinar los flujos



econémicos para los miembros de
la familia.

Otros aspectos en los que
influyen los valores han sido la
apertura para establecer alianzas
estratégicas con terceros, el ingre-
so de nuevos socios, el ingreso de
directivos externos y el impacto en
los sistemas de seleccion, remune-
racion, evaluacion y promocion de
los dir os de las empresas.

De otro lado, los valores tam-
bién condicionan la interaccion y
operatividad préictica del modelo
los tres circulos de la empresa
familiar: familia, propiedad vy
empresa (Davis y Tagiuri, 1987).

Asi mismo, no cabe duda de
la importancia de los valores del

fundador en la prictica y defini
cién de los mismos (Garcfa Alva
rez, 2001), asi como en la
configuracién de la cultura de la

empresa familiar. Sin embargo,

Introduccion y Metodologia

Este articulo tiene como objetivo, con base en el estudio de un
grupo de familias empresarias, identificar y analizar los valores! mds
importantes en la dindmica empresa-familia y establecer un modelo que
permita resumir los hallazgos encontrados. Los resultados de este estudio
han sido el resultado de un trabajo de campo de cardcter cualitativo
(entrevistas en profundidad y observacion participante) con familias
empresarias colombianas, y no de una muestra aleatoria representativa de
encuestas/cuestionarios diligenciados por un miembro representante de
la familiaZ.

Los datos cualitativos fueron obtenidos durante el acompafiamien-
t0 Y asesorfa en procesos de planeacion estratégica familiar (Ward y Car-
lock, 2003) buscando la confeccion del Protocolo Familiar. Se realizé con
base en entrevistas personales y talleres grupales3, con la participacion
activa de la primera y la sequnda generacion . El nimero de miembros
familiares en cada uno de los procesos oscilé entre seis y diez*.

Para efectos de este trabajo, la muestra comprende diez familias
empresarias ubicadas en diferentes ciudades del pais’. Las empresas vin-
culadas con las familias fueron clasificadas en una de las dos categorias
siquientes: “‘empresas de trabajo familiar"® o “empresas de direccién fami-
liar"7 (Gallo, 1992). El periodo del estudio se refiere a entrevistas y talleres
realizados durante los afos 2004 y 2005. No se realizé ninguna segmen-
tacion por sectores ni por tamafio de las empresas familiares, dado que el
interés se centr6 en la familia empresaria como tal.

Para efectos de este articulo, no se hace una distincion conceptual entre valores y virtudes.
Por no tratarse de una muestra aleatoria y de tamafio representativo, no se haran gene-
ralizaciones para la poblacidn, pero si se conceptualizard respecto de la unidad de andli-
sis investigada y respecto del grupo estudiado.

Dentro del marco de un proceso hacia el Protocolo Familiar. Todos los procesos fueron
realizados por Emesto Barrera y en su mayor parte se realizaron en conjunto con Juan
Guillermo Hoyos Diez, consultor y profesor de la Facultad de Administracién de Universi-
dad de La Sabana.

Se trata de un estudio que define valores compartidos de la primera y sequnda genera-
(i6n que coexiste ademds en la gestion empresarial.

Sin que para el efecto los miembros de la familia tuvieran conocimientos tedricos avan-
zados en el tema de los valores. Por tanto esta investigacion no consiste en una elucu-
bracidn tedrica sobre los valores, sino que pretende ser un reflejo de lo que ocurre en la
realidad, una referencia a la perspectiva que los miembros familiares tienen sobre los
valores en las familias empresarias.

La informacion sobre el nombre de las empresas y los valores que corresponden a cada
familia empresaria son reservadas y, por tanto, no se mencionan en este articulo para
mantener la confidencialidad.

Seincentiva a que un buen nimero de miembros de la familia trabajen en la empresa y
su formacidn y preparacion estd orientada hacia este objetivo.

La familia tiene la intencion de continuar con la propiedad de la empresa, pero se busca
que solo los mds capacitados desde el punto de vista empresarial y directivo trabajen
directamente en la empresa como miembros de junta directiva o en la alta gerencia.




para efectos de este trabajo, tam-
bién se involucré activamente a la

segunda generacion, resaltando la
experiencia colectiva del grupo
familiar. Se asume ademds la hip6-
tesis de que los valores de una
familia empresaria son fuentes de
ventaja competitiva para la empre-
sa (Veciana et al, 1996) y que
aquéllos penetran las practicas y la
dindmica empresarial familiar.

Resultados del estudio

Se tomaron los ocho valores
més importantes de cada una de
las familias empresarias analizadas,
otorgandole de manera descenden-
te un puntaje! en funcién de su
posicién dentro de la jerarquia
definida por cada familia.

De la combinacion de los
diez casos y sumando los puntajes
atribuidos a cada valor (frecuen-
cia combinada con la jerarquia)
en cada caso, resulté un puntaje
total individual (para cada valor) a
través del cual se le asigné un
puesto relativo dentro del conjun-
to del estudio cualitativo. De debe
anotarse que se trata de los valo-
res “mas importantes y jerarquiza-
dos” para las familias empresarias

obtenidos dentro de un proceso
iniciado por la familia para efectos
de confeccionar un protocolo
familiar.

Como se observa en la tabla
No. 1, los principales valores de las
familias empresarias colombianas
son, segtin el puntaje de la mues-
tra: la armonfa, el amor, la unidad,
y el respeto.

El primero (armonia), el ter-
cero (la unidad) y el quinto (com-
promiso) coinciden con las
fortalezas de la empresa familiar
seglin algunos autores cldsicos en
la literatura sobre este tema (Gallo
y Amat, 2003).

Anélisis del resultado

El contenido de los valores

A continuacién, en funcién
de las entrevistas individuales y los
talleres grupales, se presenta una
sintesis del contenido de los valo-
res segdn la perspectiva y expre-
sion de las familias empresarias
colombianas? y haciendo referen-
cia con diferentes intensidades a
las relaciones entre los tres circu-
los de la empresa familiar. A conti-
nuacién se ordenan de acuerdo
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con la jerarquia (puntaje) encon-

trada en este estudio:

e Armonia (62): las relaciones
entre los miembros de la fami-
lia se fundamentan en el respe-
to mutuo, la ponderacion y el
equilibrio dentro la diversidad.
La interaccion interpersonal se
basa en la facultad de escuchar
con empatia las posiciones y
opiniones de los otros, entre-
gando toda la informacién
necesaria, sin que las tensiones
emocionales afecten el buen
desemperio de las reuniones
familiares y las actividades
empresariales y directivas.

e Amor (55): en las relaciones
familiares se busca el Bien de
cada uno de sus miembros vy
existe una actitud de servicio
desinteresado por las diferentes
personas que componen la
familia. Se propende el
encuentro y la interaccién per-
sonal y la disponibilidad para el
otro. Existe una entrega y acep-
tacién de los demas miembros
familiares, con sus virtudes y
defectos.

e Unidad (47): los miembros de
la familia cooperan y se ayudan
mutuamente para conseguir los
objetivos e intereses del grupo,
aprovechando las capacidades
complementarias, trabajando
en equipo, compartiendo los
conocimientos en beneficio de
todos y construyendo conjunta-
mente el futuro de la empresa
familiar.

* Respeto (46): las relaciones
entre los miembros de la fami-
lia se basan en el didlogo cons-
tructivo, en escuchar con
tolerancia y comprension, con
cordura sin elevar el nivel de la
voz. Todos los miembros de la
familia se caracterizan por un
comportamiento educado, de
exaltacion de la dignidad del
otro y expresando carifio por los



demads. Se acepta al otro como
es, brind4dndole un trato amable
y entendiendo las discrepan-
cias para encontrar en ellas la
riqueza de cada uno. Ademds,
en la empresa se respetan las
jerarquias formales.
Compromiso (32): es una
actitud de cumplir responsa-
blemente las promesas y los
acuerdos. En las actuaciones se
imprime empefio buscando el
mejor desempeno, obedecien-
do siempre a los principios y
valores familiares. El compro-
miso se materializa en la entre-
ga y esfuerzo personales.
Consiste en el trabajo hacia el
mismo objetivo, con amor por
los proyectos y por lo que se
hace. Incluye la intencion y
prdcticas para mantener un
proyecto familiar empresarial
comun.

Solidaridad (27): existe un
espiritu de ayudar al otro y soco-
rrerlo en momentos dificiles,
tanto en lo econémico como en
lo emocional. Ser miembro de la
familia trae derechos pero tam-
bién obligaciones. Se desarrolla
una preocupacion activa por el
Bien y bienestar de los demds
miembros de la familia de
manera integral en diferentes
dimensiones:  psicoafectiva,
intelectual, familiar, espiritual,
material y social.

Honestidad (26): las actuacio-
nes son consistentes con la rec-
titud, observando siempre en
ellas las normas éticas y legales.
No se permiten conductas
incorrectas frente al manejo de
los recursos de la empresa y de
la familia. No se toleran activi-
dades que pongan en duda o en
riesgo el patrimonio y el nom-
bre de la familia ante la comu-
nidad. Existe una coherencia
entre lo que se dice y se hace,
sin engafiar o defraudar a los

demads. Las utilidades del nego-
cio deben obtenerse siempre
de manera ética y legal.

® Justicia (22): a cada uno lo

que le corresponde segtin su
situacion especifica, recono-
ciendo los derechos del otro y
sin abusar injustamente de la
capacidad de influencia o del
poder en las decisiones. Se
materializa mediante mecanis-
mos de participacién de los
miembros de la familia en las
decisiones y beneficios otorga-
dos por la empresa, aplicando
un trato proporcional y equita-
tivo a la situacién de cada uno
de sus miembros. Los flujos
econdémicos recibidos se atribu-
yen en funcién del fruto del
esfuerzo personal, el trabajo en
equipo y los derechos de pro-
piedad.

Humildad (22): es la actitud
de reconocer que cada uno
tiene debilidades y limites en
sus capacidades y habilidades.
Es aceptar a los demds por lo
que son y no por lo que tienen.
Se trata de actuar con sencillez
y de evitar imponer el propio
punto de vista para dominar a
los demads. Se trata de estar dis-
ponibles para servir a los
demds. Las actuaciones se
orientan hacia el Bien, sin lla-
mar la atencién, ni requerir el
aplauso ajeno para obrar
correctamente. De esta actitud
humilde se deriva un rechazo
hacia la soberbia personal y
cada uno propicia la esponta-
neidad y la apertura permanen-
te al perdon. Es también
consiste en reconocer con
naturalidad los errores, aceptar-
los y comprometerse con su
solucion y superacion.
Confianza (20): es la credibili-
dad en la recta actuacion de los
demds. Se construye con base
en la transparencia y bajo el
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Los miembros de la familia

cooperan y se ayudan
mutuamente para conseguir
los objetivos e intereses

del grupo.

compromiso de juzgar al otro
rectamente, entendiendo que
actda siempre con base en sus
buenas intenciones y por el
Bien del grupo. Se trata de
actuar con lealtad y con funda-
mento en los criterios éticos.
En la familia, la confianza
implica considerar que los
demds miembros hacen bien su
trabajo, de manera honesta, y
poniendo su mayor esfuerzo y
recto criterio.

* Transparencia (17): las inten-

ciones de los actos serdn visi-
bles para todos los miembros



de la familia. La informacién
sobre la situacién personal y
profesional de cada miembro se
informa con claridad y veraci-
dad a todos los integrantes de la
familia. La comunicacién inter-
personal se realiza con sinceri-
dad y sin ambigiiedades. No se
desarrollan negocios que gene-
ren dudas en el seno de la fami-
lia. Las comunicaciones deben
ser fluidas, claras, veraces, con-
fiables, oportunas, ttiles, com-
pletas y motivadoras.

Laboriosidad (14): los miem-
bros de la familia se caracteri-
zan por su trabajo duro y arduo,
realizado con persistencia y
sacrificio, buscando la excelen-
cia en lo que hacen. Mediante
el propio comportamiento se
dard ejemplo a los demds en
términos del esfuerzo impreg-
nado al trabajo. El éxito de la
empresa familiar se entenderd
como consecuencia de la cali-

empresa familiar

dad humana, el trabajo, el res-
peto por la dignidad de la per-
sona humana, el liderazgo y las
competencias profesionales.

® Lealtad (11): consiste en impri-

mirles a las acciones la integri-
dad personal y actuar de
conformidad con los valores de
la familia. Es un vinculo que une
a la familia y se construye con
base en la fidelidad a los com-
promisos y a los principios fami-
liares, expulsando las traiciones
y respondiendo a las expectati-
vas que se tienen de cada uno en
su rol familiar y empresarial.

¢ Espiritualidad (9): la existen-

cia de un compromiso con la
divinidad para aplicar vy
desarrollar los talentos recibi-
dos. Es obedecer en las actua-
ciones a los principios, normas
y virtudes exigidas por Dios,
ofreciéndole un fuerte sentido
de gratitud por la existencia y
por pertenecer a la familia.

-octubre 2006
“B

e Austeridad (6): es vivir con
sobriedad y sencillez, y consis-
tente con las propias posibilida-
des econdémicas, ahorrando y
haciendo un buen uso de los
recursos disponibles, evitando
los excesos materiales.

* Responsabilidad social (4):
existe un compromiso de reci-
procidad con los empleados y la
sociedad. A los empleados debe
tratdrseles con respeto, gene-
rando un buen ambiente de tra-
bajo, motivdndolos y
promocionando siempre su
potencial como personas y exal-
tando su dignidad humana. La
familia debe retribuir a la
comunidad en la cual desarro-
116 sus negocios principales. El
espiritu  emprendedor debe
potenciarse para generar fuen-
tes de empleo en la comunidad
a la que se pertenece3.

La jerarquia de los valores

El modelo ELISA de virtudes
en los miembros de las familias
empresarias postula que la exigen-
cia, la laboriosidad, la iniciativa, la
sencillez y la austeridad son las
mds importantes y fundamentales
para garantizar una actividad
empresarial longeva (Gallo y Vila-
seca, 1996).

En el caso colombiano esto es
parcialmente cierto y en este estu-
dio he intentado atribuir una jerar-
quia segin un puntajet. En
consecuencia, y teniendo en cuen-
ta los resultados, he conformado
tres grupos de valores segin la
posicion relativa general.

En el primer grupo denomina-
do estructural (valores estructura-
les), se encuentran los méds
importantes para las familias
empresarias colombianas: la armo-
nia, el amor, la unidad y el respeto.

De acuerdo con el esquema
de los tres circulos® (Davis y Tagiu-
ri, 1987), la armonia se postula



como fundamento y sustento de la
empresa familiar y como el centro
de su interaccién® (Belausteguigoi-
tia, 2003). Este valor debe buscar-
se y configurarse previamente en la
dindmica interna de los miembros
de la familia empresaria si se quie-
ren consolidar los vinculos entre la
familia, la empresa y la propiedad.
La madurez de las personas y su
satisfaccion por hacer parte de la
familia contribuyen a potenciar
este valor. En la muestra analizada,
la armonfa se reconoce por los
miembros familiares como el pilar
para la paz interna familiar y pilar
para un adecuado clima organiza-
cional en la empresa.

El amor se entiende como la
preocupacion y el interés por el
Bien ajeno (del otro), la capacidad
de servicio y el sentimiento inten-
so que vincula a los miembros
entre si por el hecho de pertenecer
a una familia con vinculos consan-
guineos.

La unidad en la familia apare-
ce como el tercero en importancia.
Este resultado coincide en parte
con lo establecido por Gallo y
Amat (2003) sobre la importancia
operativa de la unidad y el compro-
miso’ para la continuidad, y como
elementos sobre los cuales descan-
san algunos de los secretos de las
empresas familiares centenarias.
En mi estudio el compromiso apa-
rece jerdrquicamente en una posi-
cion inferior al valor unidad, lo que
nos permitirfa inferir que primero
debe configurarse la unidad y
luego el compromiso para cons-
truir la longevidad de las empresas
familiares colombianas8.

El respeto aparece como un
valor estructural en la dindmica de
la familia®. En la prictica la confu-
sion familia-empresa genera con-
flictos sistemdticos que, entre
otros efectos, erosionan la manera
como los miembros de la familia se
dirigen la palabra y desarrollan el

trato interpersonal. Las familias
empresarias en un momento u otro
han experimentado estos procesos
traumdticos de irrespeto (o como
un principio para evitar la erosion
de las relaciones familiares), vy
deciden tomar este valor —el respe-
to- como estructural para construir
las relaciones entre sus miembros,
garantizando en el compromiso
comin un trato decoroso entre
ellos.

En otro nivel jerdrquico, se
encuentra el segundo grupo, deno-
minado valores operativos, que
reflejan la aplicacion prictica de
los estructurales, retroalimentan y
co-construyen el contenido de los
estructurales. De acuerdo con los
resultados de este estudio, son en
su orden: compromiso, solidaridad,
honestidad, justicia, humildad,
confianza, transparencia, laboriosi-
dad y lealtad.

Como expresion de la solidari-
dad, los miembros de las familias
se ayudan entre si, especialmente
en el aspecto emocional y econé-
mico. Muestran el deseo de esta-
blecer un fondo de liquidez y

ahorro de la familia que sirva para
financiar especialmente los estu-
dios y la salud de sus miembros
(solidaridad interna) y asi mismo
esperan la ayuda reciproca en
casos de calamidad econémica.

La honestidad de los miem-
bros de la familia debe operar tanto
a nivel interno como externo, ya
que influye en la reputacion vy
mantenimiento de los vinculos de
la familia con su entorno. Se busca
vigilar de cerca el comportamiento
de los familiares, evitando poner
en duda el nombre de la familia.

Respecto de la justicia es
importante poner de relieve que el
énfasis no es tanto la justicia per se,
sino que hay una referencia expresa
a la equidad, especialmente en los
flujos econémicos de la empresa
hacia sus miembros, y en el trato
del fundador hacia sus hijos y nie-
tos. Se considera que la inequidad
genera tensiones internas, desor-
den, desobediencia, odios indesea-
bles al interior de la familia, es
decir, fractura la unidad.

La humildad

como la buena disposicion ante los

se entiende

Cuadro No. 1. Valores de las Familias Empresarias Colombianas, y su importancia relativa.
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demds y para escuchar criticas
constructivas del propio trabajo o
del cardcter. A pesar de la riqueza
material en estas familias, los
miembros de la segunda genera-
cién muestran una preocupacion
por no alejarse de la realidad
colombiana, de sus injusticias, del
drama de la pobreza vy, especial-
mente del didlogo directo con las
personas que trabajan en la empre-
sa como un reconocimiento y una
practica de la igualdad en las rela-
ciones entre seres humanos, consi-
derando al otro como un fin en si
mismo y no como un simple ins-
trumento o maquina productora de
dinero, es decir, se observa un sen-
tido profundo para la promocién
de la dignidad humana.

La transparencia se considera
la fuente de la confianza. Cuando
la actividad empresarial no se
maneja con un flujo constante de

.empresa familiar

informacién de la empresa hacia
los miembros familiares propieta-
rios, se generan tensiones en oca-
siones  desbordadas por la
desconfianza; especialmente de
aquellos quienes no se encuentran
vinculados directamente a las acti-
vidades empresariales. Sin embar-
go, este tema funciona en
oportunidades al revés de lo que
ocurriria en una empresa no fami-
liar. En esta tltima la confianza se
construye en el dia a dfa, con el
tiempo. En la empresa familiar la
confianza se da por supuesta, pero
la falta de transparencia y equidad
se han erigido como las principales
fuentes de fractura.

La laboriosidad!?, es uno de
los valores que los fundadores esta-
blecen como fundamentales para
transmitir a sus sucesores (Garcfa
Alvarez, 2001: 268) y es la herra-
mienta para garantizar la continui-

INALDE agosto-octubre 2006

dad y el relevo generacional ade-
cuado. Se imprime una mistica
especial al trabajo con un fuerte
sentido intrinseco, que le permite
al individuo dedicar largas jornadas
de trabajo y productividad.

Alain Chanlat (2005) afirma
que las empresas familiares se ade-
cuan al modo de ser mitico!! y por
este motivo su valor fundamental,
especialmente en los fundadores,
es la lealtad, cuestion que se con-
firma parcialmente en este estu-
dio, pero sin la contundencia
expuesta por ese autor.

En el tercer grupo, encontra-
mos los aqui denominados trascen-
dentes por referirse al impacto de
la dindmica y la actividad economi-
ca en los demds, y la importancia
de retribuir a “los otros” parte del
éxito logrado. También se vinculan
con el sentido otorgado a la exis-
tencia individual y familiar, y la
importancia de trascender mas alld
del bienestar exclusivo de los
miembros de la familia. Estos valo-
res son: la espiritualidad y la res-
ponsabilidad social.

Como ya lo habfa advertido
Borrero (1976) la religion catdlica
tiene una marcada influencia sobre
el comportamiento, actitudes vy
valores de los colombianos, inclui-
dos los de las familias empresarias.
Este fenémeno se observé marca-
damente por ejemplo en las prime-
ras décadas del siglo XX en la
“industrializacion” antioquefia, en
donde fue marcada la influencia
catdlica en los valores de los fun-
dadores y sus descendientes. Sin
embargo, en Colombia existen
familias empresarias que profesan
otras religiones muy importantes y
con fuerte impacto econémico vy
social. En este sentido, y de mane-
ra conceptual puede afirmarse que
para los procesos de definicion
axiologica el valor de la espirituali-
dad aparece de manera frecuente,
entendido como la creencia en



Dios y el respeto a sus preceptos,
impulsando a interpretar la riqueza
material como un don de la divini-
dad, fruto del trabajo profesional
arduo con sentido trascendente.

La responsabilidad social se
mantiene como un deseo de rever-
tir y trascender a la comunidad los
beneficios que ella le ha entregado
a la familia, y en la mayor parte de
los casos se materializa mediante
la filantropfa, las obras de caridad,
eventos con la poblacién de bajos
recursos, buen trato a los emplea-
dos, respeto por el medio ambien-
te, asi como la constitucion y
subsidio de fundaciones para ofre-
cer oportunidades a la poblacién
de menor poder adquisitivo.

En cuanto a la austeridad, se
trata de un valor operativo, pero se
encuentra por su bajo puntaje en el
rango del tercer grupo!2. Este valor
se identificé con mayor intensidad
en la primera generacion, pero
como este estudio incluyo la segun-
da, es probable que por este hecho
no haya obtenido un puntaje mayor;
méxime si lo que se encuentra en la
practica es un deseo de mayor liqui-
dez (en la segunda generacion). De
otro lado, este valor puede confun-
dirse con la tacafieria, y produce un
efecto de no realzarlo con fuerza
durante el proceso hacia el protoco-
lo familiar.

Una propuesta de marco de referencia
axioldgico

La identificacion y andlisis de
los valores en las familias empresa-
rias colombianas permite proponer
un modelo o marco de referencia
(Gémez, 2006) para tomar decisio-
nes referidas a la familia, a la
empresa y a la propiedad, asi como
las decisiones que influyan en las
interacciones entre estos tres cir-
culos de la empresa familiar.

Se identificaron tres categori-
as de valores compuestas cada una
por unos valores especificos. Las

Cuadro No. 2. Modelo VETOM. Resumen de los valores de las familias empresarias colombianas.

ESTRUCTURALES

Valores
OPERATIVOS

Solidaridad
W

Hum:ldad

[
T G
Laboriosidad

Valores

Valores
TRASCENDENTES

Respl Social
Espiritualidad

tres categorfas tienen vinculos
entre s, se influyen mutuamente y
permite, como se ha mencionado,
mediante su combinacién, crear
un marco conceptual y de criterios
para resolver problemas y tomar
decisiones relacionadas con los
tres circulos, tanto en el espacio
del gobierno y direccion de la
empresa (Junta de socios, asam-
blea de accionistas, junta directiva,
comité de direccién) o en los drga-
nos de gobierno familiar (reunién
familiar, asamblea familiar y conse-
jo familiar).

Ahora bien, con los resul-
tados del estudio presentado en
este articulo, se confirma parcial-
mente el modelo ELISA (Gallo y
Vilaseca, 1996). Aqui he realizado
una jerarquizacién de acuerdo con
los datos obtenidos durante los
talleres y la asignacion subjetiva de
unos puntajes, permitiéndonos
configurar tres grupos de valores
con niveles de importancia distinta
y relativa: los estructurales, los
operativos y los trascendentes.
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Se podria con base en este
analisis, de un modelo resumen,
que comparado con el ELISA, se
observe més amplio y adaptado al
contexto socio-cultural colombia-
no vy, el cual, en funcién de sus
categorfas podrfa identificase con
la sigla VETOM 3.

Con base en el modelo
VETOM, las familias empresarias
pueden partir de un marco axiol6gi-
co colombiano general para identifi-
car sus propios valores, el contenido
y la jerarquia, ubicdndolos bajo una
de las tres categorias establecidas:
estructurales, operativos y trascen-
dentes. Realizado lo anterior, se
logra una estructura previa para
“consultar” frente a criterios axiol6-
gicos muy bien definidos, las deci-
siones que se tomen en el seno del
gobierno! de la empresa y de la
familia. De igual manera, permite
establecer un orden para determinar
criterios jerarquicos cuando se pre-
senten conflictos entre los valores,
favoreciendo la decision que obede-
ce al mds importante.



Con base en el modelo resu-
men presentado en el Cuadro No.
2, construyo a continuacién algu-
nos ejemplos sobre cémo podria
aplicarse para realizar las pregun-
tas combinatorias dentro del
marco de referencia establecido
por cada familia empresaria en
relacién con la empresa y la pro-
piedad. Estas preguntas vinculan
la categorfa estructural con la ope-
rativa, y en algunas oportunidades
la trascendente, veamos:
® En laasamblea de accionistas:

dado que nuestros valores
estructurales son la armonia,
el amor, la unidad y el respec-
to, ¢Cudl serfa la decision mds
adecuada a la justicia ante la
distribucion de utilidades de
este afo? ¢Es esta decision
consistente con lo que enten-

empresa familiar

demos por responsabilidad
social?

* En lajunta directiva: dado que
nuestros valores estructurales
son la armonfa, el amor, la uni-
dad y el respeto, ¢qué decision
deberfamos tomar, con base en
la laboriosidad, sobre el sistema
de remuneracién variable de
los directivos familiares y no
familiares?

® En lajunta directiva: dado que
nuestros valores estructurales
son la armonfa, el amor, la uni-
dad y el respeto, ¢cudl deberfa
ser la estructura jerdrquica y
de responsabilidades mas ade-
cuada al compromiso y la con-
fianza?

e En el comité de direccion:
teniendo en cuenta que nues-
tros valores estructurales son la
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armonia, el amor, la unidad y el
respeto, ¢qué decision deberia-
mos tomar, bajo las considera-
ciones de la honestidad, frente
a esta licitacion? :Serfa esta
decision consistente con nues-
tra filiacion divina y con las vir-
tudes derivadas de nuestra
espiritualidad?

En el comité de direccion:
dado que nuestros valores
estructurales son la armonfa, el
amor, la unidad y el respeto,
¢qué decision  deberfamos
tomar, bajo las consideraciones
de la humildad, la confianza, la
transparencia y la lealtad, fren-
te a este error o falla del servi-
cio cometida ante uno de
nuestros clientes?

En el comité de direccion:
dado que nuestros valores
estructurales son la armonfa, el
amor, la unidad y el respeto,
¢qué decisién tomamos, bajo el
prisma de la solidaridad y la
responsabilidad social, frente a
este proveedor de largo plazo
en crisis?

En el consejo familiar: dado
que nuestros valores estructu-
rales son la armonfa, el amor, la
unidad vy el respeto, ces este
reglamento del fondo de ahorro
y liquidez familiar consistente
con la justicia, la transparencia,
la solidaridad y la austeridad
familiares?

En este tltimo ejemplo y para
observar su operatividad en
caso de conflicto entre valores
operativos, podemos plantear
las siguientes preguntas: si el
reglamento del fondo de ahorro
y liquidez familiar no cumple
simultdneamente con los crite-
rios de solidaridad y austeridad,
¢existe la posibilidad de refor-
marlo para cumplir conjunta-
mente con estos dos valores? Y
en caso de no lograr esta con-
juncién, ¢qué criterio axiolégi-



co debemos aplicar en la apro-
bacion de este reglamento? :La
solidaridad o la austeridad?
Ahora bien, con base en el
modelo VETOM, y bajo el
supuesto de que estos dos valo-
res se manifiestan como exclu-
yentes entre si en el ejemplo
propuesto, la jerarquia axiol6gi-
ca permitirfa a la familia
empresaria tomar una decisién
consistente con la solidaridad,
al ubicarse ésta en un lugar de
mayor importancia relativa
frente al valor en conflicto
(austeridad).

Conclusin

Gallo y Amat (2003) en su
libro “Los secretos de las empresas
familiares centenarias” expresan lo
siguiente:

La continuidad de la empresa
familiar requiere gestionar cons-
tructiva y simultdneamente las
diferentes exigencias que tienen
tanto la empresa familiar como la
familia empresaria, es decir, la
familia que es propietaria de la
empresa familiar. En especial, a
medida que una empresa va pasan-
do por varias generaciones se va
produciendo una creciente frag-
mentacion de la propiedad y se
hace més compleja y dificil la con-
tinuidad... Ademads, dado que vivi-
mos en un entorno cada vez mds
dindmico, complejo y hostil es fun-
damental que la familia construya
un proyecto empresarial comparti-
do por todas las personas que la
integran. Para ello es imprescindi-
ble tener o desarrollar una filosoffa
y valores comunes, y una vision de
futuro compartida, basada en la
experiencia del pasado y la ilusion
en el futuro (Gallo y Amat, 2003,
p. 167) —negritas fuera del texto-.

La préictica ha demostrado
que la definicién y la jerarquiza-
cion de los valores permite a las
familias empresarias construir su

actividad econémica con base en
un marco de referencia axiolggico
—pautas para construir una filoso-
fia central compartida (Collins y
Porras, 1995)- generando unos
lineamientos para tomar decisio-
nes sobre la familia, la empresa y la
propiedad, creando las bases para
edificar la unidad y el compromiso
a largo plazo (Ward y Carlock,
2003, p. 90), y facilitando la reduc-
cion de los eventuales traumas
familiares del pasado. En este sen-
tido, los valores son ttiles adem4s
como factores de resiliencial®
(Cyrulnik, 2003) en la familia
empresaria, la cual, mediante un
proceso orientado hacia el protoco-
lo familiar puede buscar -entre
otros efectos y partir de una situa-
cion solidificada de “cero trau-
mas’- darle una identidad y un
sentido compartido a su proyecto
comun: la empresa familiar.
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1 No se pretende darle un soporte estadistico infalible al
resultado de los datos cualitativos, sino por el contra-
rio, una ilustracion sobre una posible jerarquia sequn
unos puntajes basados en al frecuencia y la posicion
jerérquica ordinal. Con esta advertencia es que se atri-
buyeron de manera subjetiva los puntajes a cada uno
de los valores en funcién de la jerarquia. No obstante,
para darle un mayor peso a los primeros tres valores
—Ya que por la experiencia del autor éstos emergen de
una manera mas fécil y fluida durante las entrevistas
individuales- se otorgaron once puntos al primero,
nueve puntos al sequndo y siete puntos al tercero. Al
cuarto puesto se atribuy6 un puntaje de cinco y de ahi
en adelante con una distancia de una unidad.

2 Fl contenido de los valores ha sido redactado con base
en una sfntesis del contenido plasmado en los diferen-
tes protocolos familiares analizados y con base en el
libro Los valores son una ventaja competitiva, de Jorge
Yarce (2000).

3 Técnicamente la responsabilidad social no es un valor,
pero como he asumido en este trabajo la perspectiva
de la familia empresaria, la incluyo como un elemento
de su axiologfa.

4 Atribuido de manera subjetiva por el autor, tal y como
se explic en el capitulo referido a la metodologfa.

5 Empresa, familia y propiedad.

6 Serefiere a la interaccion entre los tres circulos.

7 Launidad y el compromiso como fortalezas de la
empresa familiar.

8 I compromiso aparece en el quinto lugar, con una
amplia diferencia frente al valor ubicado en el cuarto
lugar —el respeto-.

9 Se podria argumentar que el respeto pertenece a un
grupo de valores distinto, como por ejemplo, como se
verd mds adelante, a los operativos. Sin embargo, la
perspectiva asumida en este estudio es la de las mis-
mas familias empresarias, en donde se encontrd una
gran importancia relativa y estructural frente a este
valor.

10 Entendido como trabajo duro.

11 De acuerdo con los modos de ser organizativos des-
arrollados por Renée Bedard. Los modos de ser son:
sistemdtico, pragmatico, relacional y mitico.

12 Hassido ubicado en el sequndo grupo a pesar del bajo
puntaje.

13 LaletraV se refiere a valores, |a letra E se refiere a los
estructurales, la letra T se refiere a los trascendentes, la
letra O se refiere a los operativos y 1 letra M se refiere
a modelo.

14 Yenla“direccion”en caso de la empresa.

15 (apacidad humana para superar traumas y heridas del
pasado. Para lograrlo



Fundacion Siemens:
iniciativa tripartita
para generar tejido social

Nace la Fundacion Siemens,
iniciativa en la que participan
el Fondo de Empleados de
Siemens en Colombia, FESICOL,
Siemens S.A. en Colombia y

Siemens AG (Casa Matriz).

uego de mds de cinco

décadas de operacion en

Colombia, apoyando diver-

sos programas de Respon-

sabilidad Social en todo el

pais, nace la Fundacion
Siemens, iniciativa en la que parti-
cipan el Fondo de Empleados de
Siemens en Colombia, FESICOL,
Siemens S.A. en Colombia y Sie-
mens AG (Casa Matriz). La institu-
cién arranca con un capital semilla
significativo y con la experiencia de
50 afios de contribucion al
desarrollo del pats y a la promocién
de sus ciudadanos, especialmente
de aquellos mas necesitados.

El evento de lanzamiento de
la Fundacién Siemens, entidad sin
dnimo de lucro, se cumpli6 el
pasado martes 31 de octubre en el
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auditorio de Corferias, en Bogotd,
y contd con la asistencia especial
del Presidente de Colombia, Alva-
ro Uribe Vélez, del Doctor Uriel
Sharef, Miembro del Comité Eje-
cutivo Corporativo de Siemens AG
y del presidente de Siemens Andi-
na, Heinz Consul.

El acto central del lanzamien-
to fue la presentacion musical de
100 nifios beneficiarios de la Fun-
dacién Misica por Colombia -ins-
tituciéon que ha recibido el apoyo
de Siemens-, provenientes de sec-
tores pobres de la ciudad de Carta-
gena, y que asistieron como
invitados de honor por la compaffa
en un viaje que para la mayorfa sig-
nificé conocer por primera vez
Bogotd, la capital de Colombia.

La Fundacién Siemens,
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enmarcada bajo los principios de
Responsabilidad Corporativa que
ha desarrollado Siemens por mds
de un siglo, desarrollard tres lineas
de accion: fomento de proyectos
que ayuden a la generacién de
empleo productivo y sostenible,
formacién de capital humano,
especialmente en el desarrollo
temprano en ciencia y tecnologfa, y
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Mayor informacion:

Siemens S.A.
Ulrike Wahl

Gerente Regional Comunicacion Corporativa

Tel. +57(1) 2942517
ulrike.wahl@siemens.com
www.siemens.com/andina
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promocion de proyectos civicos y
culturales, entre los cuales se
encuentran los programas corpora-
tivos Generacion XXI y Caring
Hands. Ademads, fortalecerd alian-
zas entre el sector empresarial, las
autoridades y la sociedad civil en
su conjunto, de manera que entre
todos se propenda al esquivo logro
de la sostenibilidad social.
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Mayor informacion:

Siemens S.A.

Carlos Zambrano

Coordinador de Medios y Prensa
Tel. + 57(1) 4253308
carlos.zambrano_to@siemens.com
www.siemens.com/andina
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Embajador Chino
visita el INALDE

| pasado 24 de Octubre Wu
(Changsheng, Embajador de la
Repdblica Popular China en
Colombia, se reunid con directi-
vos del INALDE con el objeto de
establecer las bases de una rela-
cion fructifera entre la embajada China y Ia
Escuela.

Durante la visita, en la que estuvo
acompafiado por el Consejero Cultural de la
delegacion China, Zhao Xingtian, y Quans-
heng Chen, Primer Secretario Comercial; el
embajador tuvo oportunidad de conocer los
programas de la Escuela y manifestd su inte-
rés en que el INALDE se convierta en promo-
tor de relaciones econdmicas y comerciales
entre los dos paises.

A partir de la visita y para satisfacer la
demanda creciente de mayor informacion
sobre China, el INALDE propuso al Embajador
el desarrollo de ciclos de conferencias que
permitan a los participantes ahondar en el
conocimiento del pais asiatico.
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Culmina

Los participantes escogieron como- presi-
dente del grupo de Bogotd a Ral Serebrenik,
Gerente de Family Council Consulting. Hl vicepresi-
dente de la promocion es Luis Carlos Guerrero,

Por su parte, los 11 participantes del
PADE Medellin eligieron como presidente a
Carlos Eduardo Isaza, Presidente de Industrias
Ceno S.A., y como vicepresidente a José Luis

PADE 2006

EL MIERCOLES 20 DE OCTUBRE CONCLUYO
el Programa PADE 2006 en las ciudades de
Bogotd y Medellin, en el que participaron 31
altos directivos de empresas, ONG's, gremios y
oficiales de la armada.

En Bogotd el programa contd con 20
participantes, entre quienes se destacan el
almirante Guillermo Barrera, quien en el
transcurso del PADE fue nombrado coman-
dante de la Armada Nacional y Marfa Elena
Veldsquez, Presidenta de IMUSA, compafifa
que recientemente recibio el Premio a la labor
de Exportacion en la categoria de Gran
Empresa otorgado por Proexport y Analdex.

Vicepresidente Senior para AL de IMPSAT.

Reuniéon de egresados
en Barranquilla

| pasado viernes 17 de noviembre se llevé a cabo en el
(lub ABC de la ciudad de Barranquilla, una cena con
egresados del INALDE, con el fin de mantener el
esfuerzo de promocion de los programas de perfeccio-
namiento directivo PADE Y PDD del afio 2007 en esta
region del pafs.

Fl evento contd con la presencia del Doctor Pedro Nifio, Direc-
tor General del INALDE, acompafiado por los doctores Germdn
Serrano y Javier Herndndez, en representacion de la Escuela y de un
grupo selecto de egresados que incluyeron a los doctores Ricardo
Veliz (MBA 1995), Ramiro Ddvila (PADE 2006), Eduardo Bettin (PDD
02), José Rafael Hoyos (PDD 2002), Raul Navarro (PADE 2003) y Luis
Fernando Arboleda (PADE 2005).
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Restrepo, Gerente General de Diverquin S.A.

Cena de Navidad para

egresados del PADE Medellin

EL PASADO 16 DE NOVIEMBRE se llev6 a cabo la cena de Navidad dirigi-
da a los egresados del PADE - Medellin, en el Country Club Ejecutivos (Salon
|os Llanos) de la capital antioquefia.

El evento, que reunid a 63 asistentes entre egresados del programa,
directivos del INALDE e invitados especiales, tuvo como finalidad impulsar y
animar a los asistentes para que promocionaran los diferentes programas
que la Escuela ofrece en dicha ciudad, a la vez que fue una oportunidad para
el reencuentro de las diferentes promociones de egresados.

Bl Dr. Oscar Bonnett, egresado del programa PADE 2004 y Miembro
del Comité Promotor Egresados Medellin, fue el encargado de dar la bien-
venida a los asistentes, con un breve discurso donde manifesté el agradeci-
miento por la labor realizada por el Programa, teniendo en cuenta la
necesidad actual de las empresas de capacitar a sus directivos.

Al'evento asistieron el Dr. Pedro Nifio, Director General del INALDE, Dr.
Germén Serrano, Director del Programa PADE, y el Dr. Germdn Mejfa, Direc-
tor Comercial del INALDE. Il
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