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ueridos egresados,
lectores y amigos:

Lanzamos un nue-

vo nUmero de nuestra

Revista, con un contenido muy in-
teresante y oportuno. Por un lado,
seguimos rindiéndole homenaje a
nuestros egresados y, por eso, en
esta oportunidad entrevistamos
al doctor José Alejandro Cortés,
empresario destacado del sector
financiero, quien por mas de cua-
renta anos asumio la presidencia
de Sociedades Bolivar, holding del
Grupo Empresarial Bolivar. José
Alejo —como le conocen sus alle-
gados- no solo cuenta con un im-
pecable recorrido empresarial, sino
que refleja muy bien los valores que
desde INALDE hemos pretendido
transmitir al mundo directivo y a la
sociedad, durante casi treinta afnos.
Por otro lado, hemos decidido
dedicar parte importante de esta
edicién a una olvidada cualidad del
verdadero directivo: el espiritu de
servicio. Nos hemos acostumbrado
a que las cabezas de la organizacion
estén para ser servidos por quienes
los rodean, y no a que ellas sean
quienes sirvan a los demas. Asi que
en las paginas interiores presenta-
mos algunas consideraciones, vistas

Luis Fernando Jaramille-Carling
Director General de INALDE Business School

e Y e

desde varios angulos, con el fin de
avivar en nuestra clase directiva la
necesidad de servir, de ver como
se responde de manera activa a las
necesidades de los colaboradores y
demas stakeholders.

INALDE jamas se ha abstraido de
la realidad nacional. Por eso mismo,
también ponemos a su disposicién
un interesante articulo sobre nues-
tro actual modelo agropecuario y
los retos que tenemos en el campo,
para asi disminuir los indicadores de
pobreza en Colombia.

El empresariado y los directivos
debemos no solo ser conscientes de
los cambios que se estan dando, sino
ser parte activa de los mismos, te-
niendo en cuenta que los entes socia-
les estan teniendo cada dia mas rele-
vancia y participacion en la busqueda
de acuerdos y soluciones. No pode-
mos quedarnos en las criticas hacia
los dirigentes del pais, sino hacer
frente comun para cerrar las brechas,
combatir la injusticia, evitar la corrup-
ciéon y generar empleo. La protesta
social puede estar mal-informada e
infliida, pero tiene raices validas.

Los invito a que pensemaos real-
mente qué es servirle al pais, con-
forme a las circunstancias actuales.

Muchas gracias.
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Fe de erratas

En nuestra edicion anterior, ‘Descifrando las cuentas clave’,
hubo una alteracion de un par de palabras en dos parrafos del
articulo Caminos para ahondar la economia desde la 6ptica

del don, escrito por Monsefior Hernan Salcedo, por lo cual
presentamos excusas y los invitamos a leer la versién corregida y
completa en nuestra pagina web www.inalde.edu.co

Escribanos a revista@inalde.edu.co

Las opiniones y criterios expuestos en esta revista
son de exclusiva responsabifidad de los autores.

El agro, la llave para salir de
la pobreza - Brasil, modelo
agropecuario a seguir

El reto para Colombia es establecer
un modelo de agricultura
empresarial que se caracterice

por grandes extensiones de tierra;
empleo intensivo de maquinaria y
capital, y alta gerencia empresarial.

Especial de servicio

Tres articulos conforman este
especial. El primero, plantea un
redescubrimiento del servicio, desde
el ser humano; el sequndo analiza

la gestion estratégica del mismo y,
por ultimo, resefamos el libro £/
verdadero poder es el servicio, escrito
por el Papa Francisco.
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Sociedad del conocimiento y
nueva economia

Las organizaciones inteligentes

de hoy son aquellas cuyos lideres
establecen condiciones para que sus
colaboradores aprendan diariamente.
Se trata es de propender por mas
saberes y no por mas informacion.

iSaquele jugo a las SAS!

Debido a su auge, vale la pena revisar
las ventajas y desventajas del modelo
societario SAS, tanto para tomar la
mejor decision en cuanto a la figura
que le conviene a su empresa, Como
para conocer todas sus implicaciones.

El hombre detras del 'jardin
en el desierto'

Apartes del conversatorio entre Peter
Montes, Director de Alumni, e lbrahim
Abouleish, CEQ y fundador de Sekem
Group, organizacion reconocida
internacionalmente por su trabajo en
pro del desarrollo sostenible.

Competencias directivas
en la cuspide: creatividad y
trabajo en equipo

Estas dos competencias, propias de
un auténtico liderazgo, van mas alla
del negocio propiamente dicho y
dan preponderancia al ser humano
como Unico capaz de generar
diferenciacion a las empresas.

Lider al 100% - Un legado
empresarial

Entrevista con José Alejandro Cortés,
egresado destacado de INALDE, quien
por mas de cuarenta anos asumio

la presidencia de Sociedades Bolivar.
Detalles de su modelo directivo y sus
percepciones sobre Colombia.

Retrato desde
la gratitud

INALDE, nuevo
miembro del
Executive MBA
Council

INALDE al dia
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n 2001, un alto directivo de de un capitalismo global, y estimu-

Goldman Sachs, Jim O'Neill, lando la inversion extranjera directa

. argumentoé que Brasil, Rusia, vy la creacion de empresas, para asi
India y China (los famosos BRIC) incorporarse mas rapidamer
serian las economias dominantes en economia mundial, 10 ¢
2050, puesto que represelr ian el a China e India com«
40% de la poblacion mundial, con proveedores de tecnologi
alto aumento de su clase media y vicios, mientras que
elevado y sostenido crecimiento de en un futuro

sus economias, muy superior al pro- importancia de la exportacion de

Imentos

medio mundial. materias primas y a

Se decia que sus sistemas po- Algunos ano
liticos y econémicos se habfan re- miento de los
formado adoptando los principios CIVETS (2009) para re
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€€ |_a interdependencia mundial de las
economias es cada vez mas fuerte; no hay
pais que esté ‘blindado’ de las crisis o de las

bonanzas globales 3

grupo de paises emergentes que,
por tener una poblacion joven y en
crecimiento; una economia dindmi-
ca, diversificada y abierta a la glo-
balizacién, y ser politicamente esta-
bles, tendrian una elevada evolucion
economica en los préoximos anos. El
grupo estaba constituido por Co-
lombia, Indonesia, Vietnam, Egipto,
Turquia y Sudafrica. El término fue
lanzado y usado por Robert Ward,
Director de la Economist Intelligence
Unit (EIU), y por el CEO del HSBC,
Michael Geoghegan. La inclusion de
Colombia marcé una nueva época,
pues se paso de considerarlo, a prin-
cipios de 2000, como uno de los 10
paises peor calificados en el mundo
con relacion a su posibilidad de sub-
sistir como Estado, a un Estado “con
gran potencial”, en 2006.

Hoy, en 2013, una mirada ha-
cia atras revela que buena parte
de los motivos que estimularon la
conformacién de estos dos grupos
de paises contintan vigentes. Asi
mismo, su capacidad para enfrentar
aceptablemente la crisis financiera
mundial reciente, sin caer en las
penalidades por las que atraveso la
mayor parte de los paises latinoa-
mericanos, en particular durante
los aflos 80, demostré que seguiran
siendo calificados como paises con
un alto potencial para mejorar el
bienestar de sus ciudadanos.
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En general, la promocién finan-
ciera de BRIC y de CIVETS fue exi-
tosa; el manejo macroecondmico
de la mayoria de sus miembros fue
serio; los mercados financieros de
estos pafses lideraron indices de
rentabilidad y de preferencia de los
inversionistas que buscan colocar
SUS recursos en paises emergentes;
y los flujos de inversion extranjera
directa se multiplicaron.

Sin embargo, el camino recorri-
do también ha puesto en evidencia
gue la interdependencia mundial
de las economias es cada vez mas
fuerte; no hay pais que esté 'blin-
dado’ de las crisis o de las bonanzas
globales. De otra parte, en la me-
dida en que se reduce la pobreza,
como efectivamente ha sucedido
en el ambito mundial, y aumenta
la clase media, las demandas de la
sociedad por mas bienes y mejores
servicios se aceleran, exigiendo a
las finanzas publicas recursos con
los que no cuentan. Por esta misma
razon, aumenta el malestar social y
disminuyen la gobernabilidad y la
estabilidad politica de los Estados.
Asi mismo, los conflictos internacio-
nales, la corrupcion y el terrorismo
han demostrado que restringen el
desarrollo de cualquier economia.

En mayor o menor grado, la pre-
sencia de estas causas viene limitan-
do y desacelerando el crecimiento

de los paises que integran los dos
grupos. Con estos antecedentes, vy
teniendo en cuenta que en BRIC y
CIVETS solo dos paises latinoame-
ricanos, Brasil y Colombia, forman
parte de estos clubes, parece inte-
resante mencionar algunos desa-
rrollos vividos por estos dos paises
durante los ultimos anos y revelar
algunas ensefianzas.

Para empezar, hoy Brasil, con
196 millones de habitantes, tiene
un ingreso per capita en poder ad-
quisitivo de US$ 12.200, mientras
que Colombia, con 47 millones de
habitantes, uno de US$ 10.000;
ambos paises enfrentan actualmen-
te desaceleracion econémica. En el
caso de Brasil, no deja de mencio-
narse que durante el gobierno de
Lula (2002-2010) este fue el pais
de mas pobre crecimiento de su PIB
(4%) del grupo BRIC, menor que el
promedio de América Latina, muy
por debajo de paises como Chile y
Perl, y solo por encima de México.
En 2011-2012, con Dilma Rousseff,
también mostré una progresion
muy escasa del 1,8% anual prome-
dio, en comparacién con una del
7,5% en 2010. En Colombia pasa-
remos de un 6,6% en 2011, a uno
de un 3,8% en 2013.

En cuanto a indicadores sociales
se refiere, los dos pueblos, segun
sus fuentes oficiales, han disminui-
do la pobreza y el desempleo; pero
mientras que en Brasil la pobreza se
ha reducido del 21% de la pobla-
cion en 2003, al 11% en 2009, y el
desempleo cayo del 12% en 2003,
al 5,5 % en 2012, la situacion en
Colombia no ha sido tan favorable,



puesto que la pobreza se redujo de
49% en 2002, a 32% en 2012, y el
desempleo cayd de 16% en 2002, a
10% en 2013.

En ambos paises la economia se
expandio6 durante la década del 2000
gracias a las politicas de integracion
y apertura a los mercados globales,
al boom de exportaciones de mate-
rias primas y a la buena evolucién del
consumo interno; igualmente, la re-
cesion de 2009, originada por la crisis
financiera mundial, pudo revertirse
favorablemente; los flujos de inver-
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sion extranjera fueron abundantes;
las reservas internacionales crecieron
(mucho mas en Brasil que en Colom-
bia: el primero pasé de US$ 32.400
millones en 2000, a US$ 370.000
millones en 2012, y el segundo las
incremento de US$ 12.000 a US$
37.000 en el mismo periodo), y am-
bos vieron revaluar fuertemente su
moneda; esto Ultimo ayudé a man-
tener muy baja la inflacion en Co-
lombia, mas no en Brasil, puesto que
alli el aumento de precios alcanzé
niveles del 7% anual.
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De otra parte, sus déficits fis-
cales, su endeudamiento externo
reducido a niveles bajos, y sus po-
liticas macroecondmicas ortodoxas
les permitieron ser considerados
hoy como paises con calificaciéon
“grado de inversion” para su deu-
da externa.

Ahora, tienen retos parecidos: la es-
tructura de las exportaciones ha cam-
biado, reduciéndose la participacion de
los productos manufacturados, que
han sido reemplazados por commo-
dities, y la produccién industrial estd

TODOS ELLOS
ENCUENTRAN EN
EL CIRCULO DE
INVERSIONISTAS
LO QUE BUSCAN.

Ingrese a
www.circulodeinversionistas.com
y conozca mas sobre coémo invertir.
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www.circulodeinversionistas.com E
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estancada y con tendencia a decrecer
por la competencia china, especial-
mente en las industrias con mano de
obra intensiva, en gran parte por efec-
to de la revaluaciéon de la moneda. La
llamada desindustrializacion los afecta
por igual.

Para enfrentar esta revaluacion,
Brasil, aunque mantuvo una tasa de
cambio flotante, adopto, desde 2008,
politicas para controlar la entrada de
capitales, una de las cuales fue un im-
puesto del 1,5% a las transacciones fi-
nancieras, que tuvo que ser eliminado
pronto, debido a la crisis mundial de
2008, cuando la inversion extranjera
directa se redujo sustancialmente en el
pais. Una vez este flujo de inversién se
reversé en 2009, impuso de nuevo im-
puestos hasta del 6% a las entradas de
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capital financiero, préstamos externos,
bonos y derivados, para luego volverlos
a reducir a finales de 2012. Entre tan-
to, la politica colombiana para enfren-
tar la revaluacion del peso a través de
controles de capitales ha sido bastante
timida; de hecho, los ha evitado para
efectos practicos desde 2007.

No obstante su efecto negativo
sobre el control de la inflacion, la com-
pra de délares por parte de los bancos
centrales fue activada: las reservas in-
ternacionales se multiplicaron por 10,
desde 2000, en Brasil (representan
18% del PIB), y por 3 en Colombia
(representan 12% del PIB). A pesar
de estos intentos, la evolucion de la
revaluacion del peso y del real en el
periodo 2004 - mediados de 2013 ha
sido practicamente igual para los dos

paises en magnitud y tendencia, se-
fialando lo poco que puede hacer un
pais para evitar, con esos controles y
politicas, variaciones en tasas de cam-
bio resultantes de fenomenos mundia-
les que superan la situacién particular
de una economia.

Reconociendo las limitaciones de
las politicas cambiarias para contra-
rrestar la competitividad de los chinos,
habra que acudir a otras medidas que
tengan en cuenta aspectos microeco-
noémicos de las economias. Dos buenos
indicadores recientes pueden ayudar a
este proposito: el Doing Business del
Banco Mundial (DB) y el Global Com-
petitiveness Report del Foro Econémico
Mundial (GCR).

El primero, DB, analiza para 185
paises qué tan facil es el desarrollo de



la actividad empresarial, teniendo en
cuenta aspectos como las licencias
para operar y proteccion a la inver-
sion, las tarifas y estatutos tributarios,
el cumplimiento de los contratos, los
registros de propiedad, y la consecu-
cion de crédito. La calificacion va de 1
a 185, siendo 1 para el pais que mas
facilita la operacién de la empresa, y
185 para el menos amigable.

Por su parte, el GCR considera la
calidad de 111 indicadores para 144
paises, y los agrupa en 12 capitulos
(entre ellos: instituciones publicas y
privadas, educacion, infraestructura y
mercado laboral), generando un gran
indice resumen de competitividad.
La Tabla 1 registra las calificaciones
dadas en 2013 para los paises BRIC
y CIVETS por el DB y por el GCR. lLa
Tabla 2 senala las posiciones de los
ocho principales componentes del in-
dicador agregado de Doing Business
para Brasil y Colombia.

Sorprende, en la Tabla 1, la do-
liente posicion que tienen los BRIC en
el Doing Business (DB); no es facil ha-
cer empresa en esos paises. El menos
malo de los cuatro es China, ubicado
en el puesto 91; por su parte, Brasil
esta en el puesto 130. Este resultado
contrasta con los favorables indicado-
res para los CIVETS, donde Colombia
no queda mal con su puesto 45. Sin
embargo, cuando se incluyen otros
indicadores adicionales a la facilidad
para hacer empresa y se mira la po-
sicion competitiva en otros aspectos,
como lo hace el GCR, es claro que
para Colombia la calificacion no es
tan buena: nuestra posicion es 69,
menor que la de todos los BRIC y que
la de Turquia, Vietnam y Sudafrica.

Analisis eee

Tabla 1
Posiciéon Doing Business indice GCR
BRIC e o 3 -
Brasil 130 48
Rusia 112 67
India ) 59 |
China 91 29
CIVETS
Colombia 45 69
Indonesia 128 50
Vietnam ) 99 75
' Egipto : 109 107
Turquia W A _43
Sudafrica 39 B2 &

Tabla 2

Brasil Colombia

Facilidades para hacer negocios 130 45
en general
Para empezar un negocio 121 61
Para licencias de construccion 131 27
Para registrar la propiedad 109 52
Para conseguir crédito 104 70
“Proteccion al inversionista 82 6
Pago y tarifas de impuestos 156 g9
Cumplimiento de contratos 123 154
Para conectarse ala electricidad 60 134

Edicién 37 | Revista INALDE| 9
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En la Tabla 2, Colombia le gana
a Brasil en la mayoria de las califica-
ciones DB, con excepcion de dos muy
importantes para una empresa: cumpli-
miento de los contratos y consecucion
de electricidad. Para Brasil descuella el
problema tributario, en el que tampo-
co gueda bien posicionada Colombia.
En otras palabras: no es por la facili-
dad para hacer empresa (calificacion
de Doing Business) que la competiti-
vidad esta asegurada. Es bueno facili-
tar el trabajo a las compaiiias, pero el
entorno econémico, politico y social
en el que se desenvuelven debe ser
favorable para que efectivamente las
acciones de la labor empresarial se tra-
duzcan en competitividad.

Por otro lado, a pesar de la pobre
posicion de China en el Doing Business,
la competitividad de sus manufacturas
viene deteriorando la industria brasi-
lera. ;Por qué? Algunas razones son
evidentes: mientras que en China la
inversion representa cerca del 40% de
su PIB, en Brasil solo alcanza un 18%
promedio; los chinos ahorran casi la
mitad de su ingreso y los brasileros solo
un 20%, y como el ahorro es bajo, la
tasa de interés en el pafs latinoamerica-
no es muy alta. Esto ha llevado a que
la evolucion de la productividad laboral
en Brasil sea del orden del 1% anual,
mientras que en China los niveles del
10% anual han sido, hasta la fecha, el
comun denominador.

Si a todo esto se le suma que los sa-
larios crecen mas rapidamente en Brasil
gue su productividad laboral, el resulta-
do es que el costo unitario laboral paso
de un indice de 40 en enero de 2003, a
uno de 160 a finales de 2012; es decir,
se cuadruplico en Ja ultima década.
Cabe anotar que los indicadores de
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competitividad sefalados por el GCR
para Brasil son mejores que los prome-
dios colombianos; entonces no es de
extranar los desfavorables momentos
por los que atraviesa nuestra industria
nacional; no solamente es un problema
de tasa de cambio.

Queda otra pregunta por responder:
¢Por qué Brasil, con los mencionados
indicadores tan poco sobresalientes ha
mejorado su bienestar mas rapidamente
que Colombia, especialmente en lo que
tiene que ver con la reduccion de la po-
breza? Recordemos que los indices de
distribucion del ingreso en ambos paises
no difieren sustancialmente y muestran
una alta desigualdad: el GINI para Co-
lombia es 57 y para Brasil 55; ademas,
ambaos vienen, desde anos atras, desa-

rrollando programas como Familias en
Accién, en Colombia, y Bolsa Familia,
en Brasil.

Para empezar a responder, se sabe
que en la medida en que la partici-
pacion del ingreso que se dedica a la
compra de alimentos disminuye, el
indice de pobreza de los paises se re-
duce. Un pobre tiene que gastar gran
parte de sus ingresos en alimentos
para poder sobrevivir, mientras que
esto no le sucede al rico. La pobreza
en Colombia es alta y esto se refleja
en la estructura de la canasta de bie-
nes y servicios que adquiere el consu-
midor. Segin el DANE, en 2012, en
los estratos bajos los gastos de alimen-
tos representaron el 35% del ingreso
(ver Grafico 1)

Grafico 1
La canasta de los ingresos bajos
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Entonces, si se desea reducir la
pobreza es necesario reducir el precio
relativo de los alimentos con relacion
al de otros bienes y servicios, y eso
es precisamente lo que ha logrado la
agroindustria en Brasil, haciendo uso
de la investigacion y de la explotacion
eficiente de suelos que antes no se
consideraban fértiles.

De acuerdo con EMBRAPA (Empre-
sa Brasilera de Pesquisas Agropecua-
rias), los aumentos en productividad
agricola observados desde los anos
80 en ese pais son extraordinarios: de
1,3 toneladas por hectarea en 1975,
a 2,7 en 2003 (ver Grafico 2). Uno
de los productos que muestra gran
avance (60%) en productividad por
hectdrea es la soya (ver Grafico 3),
lo que le permite a Brasil ser consi-
derado el segundo exportador mas
grande del mundo. Aunque esto en
si es importante, indirectamente ha
ayudado a que los precios de la leche,
la carne y el pollo se hayan reducido
en terminos reales en cerca del 60%
(ver Grafico 4); por lo tanto, el indice
de precios reales de los productos de
la canasta basica alimenticia muestra
la tendencia observada en la Grafica
5: se ha reducido de 1 a 0,3, liberan-
do asi ingreso para usos diferentes a
la alimentacion y disminuyendo los
indices de pobreza.

Dicho modelo de produccién agri-
cola, atamente eficiente, se caracteri-
za por: grandes extensiones de tierra,
no pequenas parcelas o minifundios;
empleo intensivo de maquinaria y
capital, y alta gerencia empresarial y
financiera. En esto Brasil ha demos-
trado que la innovacién tecnologica,
haciendo uso del conocimiento basi-
co disponible, sumada a la excelente

Analisis e

¢ El indice de precios reales de los productos
de |la canasta basica alimenticia en Brasil se
ha reducido, liberando asi ingreso para usos
diferentes a la alimentacion y disminuyendo
los indices de pobreza 77

Grafico 2
Innovacion y eficiencia productiva
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Grafico 4 .
Innovacion y precios de productos en Brasil 1975-2000
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Grafico 5
Canasta basica de alimentos (mas accesible para consumidores urbanos)

gerencia, ofrece soluciones eficaces
para reducir la pobreza. Mientras
tanto, nuestro PIB agropecuario es
muy reducido, pues solo tenemos
sembradas unas 4,8 millones de
hectareas que utilizan, en su mayor
parte, tecnologias de poca produc-
tividad, como resultado de escasa
investigacion y minimo desarrollo de
procesos agricolas. En consecuencia,
el precio de los alimentos es alto y el
empleo que se genera en el campo
es bajo y de mala calidad.
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La leccion brasilera es aplicable
en nuestra altillanura, pues conta-
mos en esa zona con 13 millones de
hectareas, de las cuales 3,5 millones
son aptas para un desarrollo agrope-
cuario y forestal, y solamente estan
siendo aprovechadas unas 120 mil;
por ejemplo, podriamos apostarle
a productos como granos, palma,
caucho, lecheria y carne. Sin embar-
go, la calidad del suelo en esa zona
no permite desarrollos tradicionales
campesinos; se requieren grandes

extensiones Con manejo empresa-
rial. Asi que esto no avanzara hasta
que se cuente con una acertada re-
glamentacion de la Ley 160 del 94,
gue consulte las realidades de los
mercados mundiales de alimentos y
garantice la seguridad juridica y per-
sonal de los inversionistas nacionales
y extranjeros, todo dentro de la con-
vivencia, en el area, del campesino
tradicional y el empresario.

También es claro, por otro lado,
que la pobreza se reduce si el desem-
pleo es bajo. ;Por qué en Brasil es
del orden del 5% y en Colombia del
10%7? Algo tiene que ver la relacion
entre el salario minimo y el ingreso
promedio del pais. Si nos remitimos
a la Tabla 3 se presenta esta rela-
cion para un trabajador de 19 anos
o un aprendiz en los paises BRIC y
en Colombia, tomando como fuente
los datos publicados para estos in-
dices en el Doing Business de 2013.
Mientras que en Colombia ese sa-
lario representa para ese joven un
55% del ingreso per capita promedio
del pais (sin incluir otros costos la-
borales como parafiscales), en Brasil
representa un 39%. De otra parte,
el GCR le da a Colombia mas baja
calificacion (102), comparada con
Brasil (81), en cuanto a la relacion
salario-productividad. Lo mismo su-
cede con los costos en que se incurre
por despidos y temas similares, que
afectan negativamente la eficiencia
y flexibilidad de nuestro mercado
faboral.

La falta de flexibilidad y eficien-
cia, que se ha construido desde
hace varias décadas con reglamen-
taciones y condiciones que hacen
mas costosa la creacion de empleo,
y con la reduccién en costos de ca-
pital y maquinaria, se ha venido re-
flejando en el desempleo creciente,
especialmente de j6venes en Europa
y los paises arabes; pero también en
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Colombia. Si a lo anterior se agrega
que la productividad laboral esta
practicamente ausente en la deter-
minacion del salario, los esfuerzos
para promover la ‘meritocracia’, el

Tabla 3

Relacion %
salario minimo

anual / ingreso
promedio pais

Brasil . 39% |
Rusia I K *3_7“%—7 7 i
India 25% o l
China 49%
Colombia # E 55%
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talento y la innovacién, tanto en el
sector publico como en el privado,
son estériles. Por estas mismas razo-
nes, los salarios son despreciables en
el sector agricola y, en consecuencia,
la pobreza no se reduce tan rapido
COmMo Se requiere.

En resumen...

Buena parte de la euforia sobre el cre-
cimiento alto y sostenido de las econo-
mias BRIC y CIVETS que se pronostico
hace mas de una década para los pri-
meros, y hace mas de un lustro para
los segundos, se desvanecié como
resultado de la estrecha interrelacion
y dependencia entre las economias
de los paises, resultado de una glo-
balizacion que cada dia avanza mas

. DYE)
does PV \‘\\\\‘\\“ ‘\\\\ AWOV
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\\\\“‘“ '\s' % e \\\‘“\‘0
- WS

y mas. La revaluacion de las monedas
de paises emergentes es una de esas
consecuencias cuyo impacto en la des-
industrializacion, entendida como la
menor participacion de la industria en
el PIB, es evidente, pero poco posible
de contrarrestar con politicas cambia-
rias 6 monetarias de un pais pequeno
y abierto como es Colombia.

Ahora, el crecimiento de estos dos
grupos de paises avanza lentamente
también por factores sociales, politicos
y econémicos propios de cada pais,
gue tienen que ver con la pobre calidad
de sus instituciones publicas y privadas,
la falta de gobernabilidad, la precaria
educacion de su juventud, y la falta de
investigacion e innovacion; todas estas
circunstancias, en nuestro caso, son
de solucion lenta y, en consecuencia,
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nuestra competitividad internacional es
débil. Queda claro que si bien facilitar
cada dia mas la creacion de empresas
es importante, esta labor se marchita
si los factores que estan determinando
nuestra posicion en el GCR no se mejo-
ran sustancialmente.

Sorprende, sin embargo, que un
pais con indices de Doing Business o
de competitividad GCR no muy favo-
rables, como es Brasil, haya reducido
su pobreza (el objetivo de la politica
economica) aceleradamente sin que su
crecimiento econdmico sea extraordina-
rio o su indice de distribucion de ingre-
so sea ejemplar. La explicaciéon de este
resultado positivo es una produccion
agropecuaria altamente tecnificada y
soportada en investigacion y desarrollo
de procesos, que permite, por su ele-
vada productividad, reducir sustancial-
mente el costo de los alimentos. Es una
agricultura que requiere mucho capital
y gran extension de area cultivable para
aprovechar economias de escala.

Asi gue no es el mantenimiento de
la agricultura de minifundio tradicional
lo que permite reducir ese costo de ali-
mentos y crear empleo de calidad en el
campo. Brasil y su poblacién se lucran
hoy en dia de las ventajas de ese mode-
fo de produccion alimentaria. ;Estaran
de acuerdo los negociadores de la paz
en la Habana con que se impulse este
modelo agricola en Colombia y con

incentivar la inversion nacional y extran-
jera en este sector, teniendo en cuenta
que la tecnologia y el capital para de-
sarrollarlo son reducidos? ;Estaran de
acuerdo con modificar la Ley de Tierras
y su reglamentacion vigente, puesto
gue no estan disefiadas para un mundo
globalizado y no nos estan permitiendo
aprovechar las ventajas comparativas
que tenemos para la produccion de
alimentos? Probablemente no.

La otra causa a considerar en la re-
duccién de la pobreza es que el alto
nivel de salario minimo que tiene Co-
lombia no estimula el empleo, especial-
mente de jovenes. Su determinacion y
nivel, conjuntamente con otros regla-
mentos, reduce la flexibilidad y eficien-
cia del mercado laboral, desincentiva
la formalidad y reduce el empleo. Es
necesario reformar nuestra legislaciéon
laboral, que es una colcha de retazos,
adecuandola a los requerimientos de
una economia global, muy distintos a
los de hace 50 anos.

Estas dos causas de pobreza, costo
de alimentos e inflexibilidad del merca-
do laboral, posiblemente no cuentan
con la voluntad ni capacidad politica
para ser enfrentadas. Entonces, en el
mejor de los casos, el PIB colombiano
se mantendra creciendo al tradicional
y reducido 4% anual promedio, insufi-
ciente para gozar de un mejor bienes-
tar en las proximas dos décadas.

Recordemos que a pesar de las me-
joras en la calificacion dada por Foreign
Policy desde 2000 hasta 2013, pues pa-
samos del puesto 10 al 57, entre 178
paises con bajos niveles de estabilidad,
seguimos apareciendo en ese indice, de-
bido a los desplazamientos de poblacion,
violencia, poca seguridad, disparidad de
iNgresos y servicio entre regiones, Corrup-
cién y falta de efectividad del gobierno.
Es decir, un Estado cuyo gobierno es tan
débil o ineficiente, que tiene en la prac-
tica poco control sobre buena parte de
su territorio.

Asi que de no tomar cartas en el
asunto, bien podriamos aplicarnos las
palabras de Charles de Gaulle cuando
se refirié a Brasil después de una visita:
“el pais del futuro... y siempre lo sera”. o

ABSTRACT Brazil and its agricul-
tural industry are a great exam-
ple for Colombia, as they have
used research and efficient re-
source exploration of soils that
had not been previously regar-
ded as fertile, in order to reduce
poverty. Therefore, the challen-
ge for our country is clear: to es-
tablish a corporate agricultural
model characterized by great
land extensions, not small plots
" of land; intensive use of machi-
nery and capital, and high finan-
cial and corporate management.
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y Nueva economia

No es un secreto que la esencia de las empresas ya no es la produccion
sino la indagacion cientifica y tecnolégica, siendo el ser humano el
protagonista. Por lo mismo, las organizaciones inteligentes de hoy son
aquellas cuyos lideres establecen condiciones para que sus colaboradores
aprendan cada dia mas. No se trata de que dispongan de gran flujo de
informacion, sino de que adquieran nuevos saberes.

I | oeslaprimera vez que sucede,
% \ I ni serd la dltima: lo que hace
| %ﬁ unos anos era recibido con
sonrisas de conmiseraciéon, hoy esta
en boca de todos. La ingeniosa ocu-
rrencia de unos pocos corre ahora el
peligro de empantanarse en el ‘Lugar
Comun' donde chapotean la mayor
parte de nuestras palabras. Hasta el
menos interesado en cuestiones so-
ciolégicas y tecnoldgicas habla desde
hace algunos anos de la “sociedad
del conocimiento”, como entorno de
la que ya se denomina “nueva econo-
mia”; pero son contados los que en-
tienden cuél es el meollo del cambio
que se presenta ante nosotros.
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La primera confusion que hemos
de evitar es la de tomar el rabano por
las hojas y creer que el saber se iden-
tifica, sin mas, con la informacion,
cuando lo cierto es que lo que muchas
veces entendemos por informacién es
solo un aspecto, mas no el decisivo,
del conocimiento humano.

La informacion es algo externo
gue se halla a nuestra disposicion.
El conocimiento, en cambio, es un
crecimiento interno, un avance hacia
nosotros mismos, un enriquecimiento
de nuestro ser practico, una potencia-
cion de nuestra capacidad operativa.
La informacion solo tiene valor para
el que sabe qué hacer con ella: don-

de buscarla, como seleccionarla, qué |
valor posee la que ha obtenido y, por
Gltimo, como proceder a utilizarla.
Confundir la informacion con
el conocimiento equivale al “vulgar
error” —como diria el escritor espanol
Baltasar Gracian— de tomar los medios
por los fines, de creer que es cualitati-
vo lo que no pasa de ser cuantitativo,
de pensar que tener algo equivale a
serlo. En definitiva, se trata del error
primordial de confundir el modo de
ser de las personas con el modo de
ser de las cosas. La rectificacion de
este equivoco —si se logra de verdad
llevarla a cabo- representa el paso
de un modelo social mecanicista a un
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paradigma humanista, en el que los
protagonistas de la vida comun no son
solo el Estado y el mercado, sino los
ciudadanos que piensan y trabajan.

El transito hacia la sociedad del
conocimiento consiste, sobre todo,
en percatarnos de que la energia de
los talentos humanos es incompara-
blemente superior a la fuerza de la
materia y de todas sus posibles trans-
formaciones. En nuestras organizacio-
nes tenemos un caudal impresionante
de potencialidades por estrenar, que
no son otras que las respectivas inte-
ligencias y libertades de las mujeres y
hombres gue integran la empresa. Y
no basta, para aprovechar el estalli-
do de esas fuentes de energia, hacer
énfasis en “nuestros recursos huma-
nos”, discurso que tantas veces oculta
mucho de paternalismo y un poco de
mala conciencia. Sin pretender moles-
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tar a nadie ni cambiar un uso quiza
establecido, confieso que me pare-
ce inadecuada la expresion “recursos
humanos”, puesto que las personas
no son precisamente recursos, Sino
mas bien fuentes de descubrimiento y
generacion de recursos. En la Odisea,
a Homero no se le ocurre decir que
Ulises era un recurso; por el contra-
rio, nos muestra narrativamente como
este, en la ardua y enigmatica empre-
sa de su retorno a itaca se manifesto
como “fértil en recursos”, es decir,
como excelente potenciador de la in-
teligencia practica.

La clave de la economia moderna
es, precisamente, la relevancia de la
fertilidad de recursos, que tiene su
sede en las personas humanas. Ya
Adam Smith advirtié que la riqueza
de las naciones no radica —-como pre-
tendia el mercantilismo- en el territo-

rio sobre el que los Estados ejercen su
soberania, ni en el conjunto de bienes
naturales y culturales que estas tierras
atesoran. Su gran logro fue descubrir
que la fuente de la prosperidad estri-
ba en la creatividad de sus ciudada-
nos, y en su capacidad de acometer
proyectos que deparen un beneficio
economico a los individuos y a las co-
munidades.

A su vez, el advenimiento de la
que Peter Drucker denomind “socie-
dad postcapitalista” equivale a caer
en la cuenta de que ese dinamismo
interno de la nueva economia tiene
su nacedero en la innovacion de los
conacimientos; y que tal creatividad
elevada a la segunda potencia ya no
esta limitada, ni esencialmente con-
dicionada, por las mercancias, por
sus intercambios, por las capacidades
financieras, ni siquiera por la disponi-



bilidad creciente de informacion que
deparan las nuevas tecnologias. Lo
mas serio es, ahora mismo, la educa-
cion, el aprendizaje, la investigacion.
Y es que lo caracteristico de la so-
ciedad del conocimiento no es que
en ella se disponga de un gran flujo
de informacion o que se sepa mucho.
Lo definitorio consiste en que en ella
siempre es necesario saber mas. Ahora
bien, la capacidad de llegar a saber
mas no se puede remitir a algo obje-
tivo, a los propios datos o a sus com-
binaciones y recombinaciones mas
0 menos automaticas. La capacidad
de saber més apela directamente al
sujeto del conocimiento; es decir, a la
persona humana. Lo que nos permi-
ten los ordenadores e ingenios tele-
maticos es descargarnos de las tareas
rutinarias de buscar informacion, al-
macenarla y, en alguna medida, orga-
nizarla y procesarla. Quedamos asi en
disposicion de realizar esa misteriosa
operacion de la que solo nosotros, los
seres humanos, somos capaces: pen-
sar. Creer que alguna otra cosa puede
sustituirnos en la trabajosa tarea de
discurrir, quedando asi eximidos de
ella, es el camino mas corto hacia el
fracaso de una organizacion. No basta
con instalarse en un nivel tecnolégico
presuntamente alto, creyendo que,
por arte de magia, nuestro negocio
va a prosperar con los nuevos medios.
El conocimiento es solo para quien
lo trabaja, para quien piensa. Utilizo
aquj la palabra pensar en el sentido
de pasar de unos conocimientos inte-
lectuales a otros; es decir, de adquirir
conocimientos nuevos. Y pretendo lla-
mar la atencién sobre algo tan obvio
como fundamental: para saber, hay
que llegar a saber; saber y aprendizaje

Reflexion

son inseparables. No hay saber innato
ni automaticamente transmisible, por-
gue el conocimiento no es una cosa
bruta que esté contenida en alguna
parte sino que es siempre vida huma-
na: nuestro logro mas caracteristico
y propio. Asi que para llegar a saber,
necesitamos aprender aguello que lle-
gamos a saber.

Y sucede que esa fulguracion del
avance y transmision del conocimien-
to solo acontece en comunidades de
aprendizaje que presuponen una insti-
tucionalizacion, la presencia de algunas
reglas, la adquisicion de ciertos habitos,
el ejercicio de determinadas virtudes, la
practica de un esfuerzo compartido, y
un nuevo tipo de liderazgo que fomen-
te la creacién de ambientes abiertos al
didlogo e intelectualmente fértiles. Por
eso las empresas actuales han de ser
“organizaciones inteligentes”, comu-
nidades capaces de llegar a saber mas,
de aprender siempre algo nuevo. Pero
alcanzar este objetivo no es facil, ya
gue a tal propésito se opone un cimu-
lo de malentendidos y prejuicios. Llevar
a la practica este ejercicio institucional
de la inteligencia es la tarea mas dificil
con la que se ha enfrentado hasta aho-
ra el management. Pero algo es cierto:
solo las organizaciones capaces de ac-
tuar de manera corporativamente inte-
ligente podran navegar en el espacio
del conocimiento, abierto por la nueva
economia. El destino de las que no lo
logren sera los museos de arqueologia
industrial o burocratica.

El primer paso a dar en esta tarea
consiste en advertir gue lo importante
no es ensefar sino aprender, lo cual
equivale a decir que la direccién o el
gobierno corporativo estan ordena-
dos al trabajo, y no a la inversa.
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Dirigir equivale entonces a ha-
cer operativo un saber reconocido
en la comunidad correspondiente.
El liderazgo esta, hoy mas que nun-
ca, relacionado con lo que el jurista
Alvaro d'Ors llamé “auctoritas”, es
decir, con el saber publicamente re-
conocido; no se agota, por tanto, en
la “potestas” o poder publicamente
reconocido. Pero como ningun di-
rectivo puede ni debe saberlo todo
acerca de las operaciones de su cor-
poracion, el ejercicio de su autori-
dad consiste en ensenar a que otros
aprendan, en establecer las condi-
ciones para que sus colaboradores
lleguen a aprender lo que necesitan
saber. Segun ha sefalado el filésofo
Leonardo Polo, lo que acontece aqui
es una retroalimentacion en virtud
de la cual el que obedece —es decir,
el que aprende- envia, a su vez, 6r-
denes al que manda —o sea, al que
ensefia—, de manera que los limites
entre el trabajo directivo y el trabajo
operativo se desdibujan, y cada vez
es menos necesaria una funcién de
control, porgue todos los que conjun-
tamente laboran ejercen un autocon-
trol dialégico. Esto no quiere decir,
como se ha repetido en los Ultimos
anos, que las jerarquias desaparezcan
y solo queden las redes. Quiere decir
que las jerarquias se establecen en
funcién del saber, en funcién de los
lenguajes que cada uno domina. En
definitiva, el trabajo directivo y el tra-
bajo operativo ya no se contraponen,
y cada vez se distinguen menos entre
si, puesto que todos dirigen a su ni-
vel, y ningun directivo esta exento
de ejecutar las tareas mas dificiles y
delicadas, precisamente esas que no
se deben delegar.

El saber es un empeno histori-
co. Una organizacion inteligente es
aquella en la que la mayoria de sus
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miembros estan integrados —como di-
ria el también filésofo Macintyre— en
la narrativa del dinamismo del saber.
Cada uno, en su nivel, debe estar
dialogando continuamente con los
que trabajan junto a él, para ir des-
cubriendo codmo hacer las cosas con
mayor calidad, de manera mas eficaz
y fecunda. Una empresa inteligente
es aquella en la gue sus miembros se
convierten en protagonistas de una
historia compartida. De suerte que
el trabajo en equipo ha dejado de
ser solamente una manera de moti-
var a la gente y disminuir conflictos,
transformandose en una condicion
imprescindible para la buena marcha
de cualquier corporacion.

Todos han de investigar a su nivel.
El papel del lider es el de un catali-
zador de tal innovacién del saber. A
él le corresponde que el proceso de
aprendizaje no se detenga, sino que
cada vez sea mas fluido y dinamico.
No le compete decir a los demas lo
que deben hacer, porgue son ellos
mismos los que conjuntamente han
de descubrirlo. Tiene la responsabili-
dad de que no cesen de indagar, de
reforzar sus ocurrencias acertadas, y
de cuidar que sus innovaciones no
tropiecen con rigideces burocrati-
cas o con autoritarismos formales.
Como dirian los clasicos, la funcion
del directivo es “arquitecténica”, or-
denadora; es el que debe encauzar
las multiples iniciativas responsables
hacia el bien comun.

Toda profesion es originariamente
un oficio, un craft: tiene mucho mas
de artesanal de lo que la pedanteria
académica o la vanidad social estan
dispuestas a reconocer. Llegar a do-
minar con talento un oficio implica un
trabajo continuo dentro de una comu-
nidad profesional interdisciplinar, don-
de se esta innovando constantemente.

Para decirlo de manera intencionada-
mente aneja, una organizacion inte-
ligente tiene mucho de “escuela de
artes y oficios”, y lo que tal tipo de
corporaciéon necesita con urgencia es
la presencia de “maestros”, mas en
el sentido en que atribuimos esta ex-
presion a un “maestro albanil”, a un
“oficial” (como se decia en castellano
antiguo), que en la acepcion que se
adscribe ampulosamente a un famoso
director de orquesta.



La diferencia entre una perso-
na creativa y un sonador es que la
primera sabe como materializar sus
ideas, cémo hacer operativos sus pro-
yectos. Y esto lo logra a través de una
especie de conocimiento connatural,
porque el latir de su propio conoci-
miento vibra con el mismo ritmo que
el latir de la correspondiente realidad.
Quien domina un oficio posee una
especie de empatia con la realidad
sobre la que trabaja, de manera que

es capaz de distinguir enseguida lo
esencial de lo accidental y saber cual
es el quid de la cuestion, eso que los
anglosajones llaman “the point".
Esto, desde luego, no emerge auto-
maéatjcamente en la pantalla del mas
sofisticado ordenador.

Toda organizacion, del tipo que
sea, ha de ser hoy una comunidad
educativa. Pero el propdésito de la
educacion no es la simple transmision
de unos contenidos, sino el cultivo

de habitos intelectuales y practicos.
Al fin y al cabo, la ciencia misma y
la propia tecnologia son habitos; es
decir, enriquecimientos operativos
que permiten a quienes los poseen
derivar conclusiones a partir de unos
principios y, a su vez, plasmar esas
conclusiones en sistemas funcionales.
Solo derivadamente la ciencia y la
técnica son estructuras légicamente
articuladas, y esto se aprecia, sobre
todo, cuando se considera no tanto
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la ciencia y la técnica ya hechas, sino
la ciencia y la tecnologia en su pro-
pio hacerse. Las grandes mutaciones
cientificas y tecnologicas han aconte-
cido precisamente cuando un modelo
epistemoldgico ha entrado en crisis y
ha tenido que ser sustituido por otro
que inicialmente se le oponia sin éxi-
to 0 que ha sido preciso descubrir. En
tales tesituras historicas, se observa
claramente que el resorte del cambio
no es lo sabido, sino el saber. Esta pri-
macia de la capacidad de saber mas
sobre el cimulo de las cosas que ya
se conocen es la clave para entender
qué es eso de la sociedad del conoci-
miento, articulada por organizaciones
inteligentes.

En la sociedad del conocimiento,
la quiebra y sustitucion de paradigmas
cientificos y tecnolégicos es perma-
nente. Vivimos, como vio Drucker, en
la “era de la discontinuidad”; lo que
en ella da continuidad comunitaria a
las organizaciones es precisamente la
habilidad ya conquistada, asi como la
prudencia para tomar decisiones sa-
bias ante los nuevos retos y oportuni-
dades que se suscitan una y otra vez.
Estamos, por utilizar una expresion
del sociblogo y fildsofo aleman Ralf
Dahrendorf, en la “sociedad de las
oportunidades vitales”. Los recursos
aportados por las nuevas tecnologias
son hoy condiciones necesarias para
el aprovechamiento de tales oportu-
nidades, pero nunca condiciones su-
ficientes. Una comunidad humana no
es susceptible de “automatizacion” en
sus aspectos medulares.

La capacidad, potenciada por los
habitos teoricos y practicos, de llegar
a saber cosas nuevas y aprender a
realizarlas, es lo que marca el indice
de competitividad de una empresa
en la nueva economia. Una corpora-

cion inteligente es capaz de apren-
der continuamente saberes nuevos,
potencialidad gue no se puede res-
tringir a unos pocos especialistas o
a un departamento de innovacién,
sino que ha de permear la empresa
de arriba hacia abajo. Esto es lo que,
en términos organizativos, podemos
{lamar cultura corporativa. Ahora,
para proyectar algo es necesario en-
treverlo en el futuro, percibirlo donde
otros no lo advierten; y la cultura y el
humanismo adquieren hoy ese sesgo
de adivinacion, de fuerza rompedora
de esquemas anquilosados, de liber-
tad madura que se hace cargo de un
entorno complejo y de sus propias
posibilidades en un marco abigarrado
y cargado de ambigledad.

Sefialemos, finalmente, que en la
sociedad del conocimiento la investi-
gacién no es un lujo institucional, ni
algo que se pueda encomendar solo
a organismos especificos o departa-
mentos especializados. La esencia de
la propia industria ya no es la pro-
duccién, sino la indagacion cientifica
y tecnoldgica. De hecho, hoy no solo
la industria, sino toda empresa de
bienes o servicios es constitutivamen-
te investigadora. Ya no hay distincién
estricta entre direcciéon e investiga-
cion, porque la propia funcién di-
rectiva consiste en poner a todos los
miembros de la organizacion a pensar
en lo que hacen, para hacerlo de una
mejor manera.

Reflexion

Lo propio de las organizaciones
inteligentes es que incorporan un
alto contenido intelectivo. Si en una
corporacion que esté a la altura de
nuestro tiempo ya no hay distincién
clara entre decisién y ejecucion, es
precisamente porque ya no exis-
ten tareas puramente rutinarias que
hayan de ser realizadas por perso-
nas humanas. Hoy no trabajamos
solo en la dimensién del espacio:
trabajamos preferentemente en la
dimensién del tiempo. Lo impor-
tante ahora no son los sistemas o
las estructuras, es avizorar el futuro
y proyectarlo desde unas tareas que
ya no se justifican por el éxito logra-
do, sino por la capacidad de lograr
un éxito nuevo. «

ABSTRACT It is no secret that
the essence of companies is no
longer production, but rather
scientific and technological re-
search, with the human being
at the center of the stage. For
the same reason, today's smart
organizations are those whose
leaders foster conditions for
their collaborators to learn
more every day. It is not about
having a great flow of infor-
mation, but about acquiring
new knowledge.
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Gonzalo Gémez-Betancourt Ph.D
Director Area Family Business de
INALDE Business School

José Bernardo Betancourt Ramirez
Investigador Area Family Business
de INALDE Business School

a las SAS!

Cuando el modelo societario SAS llevaba un afo de creado, en la Revis-
ta INALDE publicamos un primer articulo de acercamiento a esta figura.
Hoy, cuando esta en auge, vale la pena revisar las ventajas y desventa-
jas de la misma, tanto para tomar la mejor decisién en cuanto al modelo
societario que le conviene a su empresa (sobre todo si es familiar), como
para conocer todas sus implicaciones y aprovecharla al maximo.*

* Articulo escrito con la colaboracion de Maria Piedad Lopez Vergara, Francisco Pamplona Beltran y Claudia Beltran Ruget.
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a Sociedad por Acciones Sim-

plificada (SAS) es la evolucion

mas significativa del sistema
societario colombiano en los dlti-
mos cuarenta anos. Ya en 2011, este
modelo representaba cerca del 90%
del total de sociedades matriculadas
en el pais. Asi que es importante
cuestionarse: iLos empresarios co-
nocen las ventajas y desventajas de
este tipo de sociedades?, ;Estas son
tenidas en cuenta al momento de
tomar decisiones?

En la Constitucion colombiana
esta contemplada la libertad de em-
presa, por lo cual se han adoptado
politicas para incentivar el empren-
dimiento, la formalizacién de la ac-
tividad economica, y la creacion y
consolidacién de nuevas empresas,
convirtiéndose en una estrategia para
que el sector privado contribuya sig-
nificativamente al fortalecimiento de
la economia del pais.

Con el crecimiento de las SAS en
los ultimos dos anos, se desplazo,
principalmente, a las sociedades limi-
tadas. Asi, mientras las SAS crecieron
en 2011 un 43%, las sociedades limi-
tadas registraron una reduccion del
47%. Sin embargo, un gran numero
de empresarios que ha optado por las
SAS desconoce parcialmente o en su
totalidad las ventajas y desventajas de
este tipo de sociedad.

Este semestre sera publicado en la
revista cientifica Estudios Gerenciales,
del ICESI, un estudio realizado por el
Family Business Center de INALDE,
en el que se aplicod un cuestionario
estructurado a 57 empresas (84% de
ellas familiares). Dicho estudio reveld
que la comunidad empresarial tiene
un amplio desconocimiento sobre las
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SAS, lo que implica el desaprovecha-
miento de sus bondades y, en casos
puntuales, riesgos para las empresas
familiares. A continuacion explicamos
las ventajas y desventajas de este tipo
de sociedades.

Entre las ventajas de las Sociedades
por Acciones Simplificadas encon-
tramos la reduccion de tramites; la
emision de acciones especiales; la
limitacion de la responsabilidad (es
decir, la posibilidad de blindar el pa-
trimonio familiar frente a un eventual

fracaso de la empresa); la autono-
mia contractual, que se traduce en
estipular libremente las normas que
corresponden al negocio familiar; la
estructura flexible de capital, y la ver-
satilidad para planear la sucesion.

 Inscripcion de la sociedad con
documento privado: En Co-
lombia, cualquier tipo de socie-
dad diferente de la SAS debe ser
establecida mediante escritura
publica; una SAS solo debe rea-
lizar este procedimiento si posee
bienes inmuebles. Esta simplifica-



clon de tramites reduce de modo
significativo los costos de tran-
saccion previstos en el Codigo de
Comercio.

Caracter siempre comercial: En
la legislacion colombiana existen
empresas que se amparan en el
derecho civil, mientras que otras
se acogen al derecho comercial,
situacion que da origen a confu-
siones. En el régimen de las SAS
se suprime por completo la dico-
tomia en esta materia, puesto que
estas son unas sociedades de ca-
pitales cuya naturaleza es siempre

comercial, independientemente
de las actividades previstas en sus
objetos sociales.

Antes de la creacion de las SAS, una
persona natural no podia constituirse
en sociedad. Hoy dia existe la posibi
lidad, en el ambito mundial, de crear
una sociedad con solo una persona;
Colombia lo ha establecido mediante
la Ley 1258 de 2008, en cuyo articulo
primero se determina que las SAS
pueden surgir bien a través de un
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contrato que involucra la participa-
cién de al menos dos personas, o
bien mediante un acto unilateral, lo
qgue resulta atil especialmente para
las personas naturales interesadas en
acceder al beneficio de limitacion de
responsabilidad, y para los empresa-
rios familiares, puesto que les permite
organizar su negocio sin requerir de
mas SOCios.

3. Acciones especiales

Anteriormente, las sociedades esta-
ban atadas a un concepto de igual-
dad (todos los involucrados ganan y
pierden en igual medida). Esta rea-

lidad fue revaluada en la Ley SAS,
debido a que representaba un fuerte
obstaculo para la inversién al interior
de las companias y para la generacion
y sostenimiento de las mismas. Las
SAS permiten la creacién de acciones
ordinarias; bonos obligatoria o volun-
tariamente convertibles en acciones;
acciones con dividendo preferencial
y sin derecho a voto, y acciones con
dividendo fijo.

4. Limitacion de la responsabili-
dad. Blindaje del patrimonio fami-
liar frente a un eventual fracaso

Una de las ventajas mas importantes

que proporciona la SAS a los accionistas
es la limitacion del riesgo de su monto
de capital aportado en la creacion de la
sociedad, puesto que su responsabilidad
es proporcional, justamente, a dicho
capital; en principio, no sera afectado su
patrimonio personal. Asi mismo, en el
articulo 42 se sefala que los accionistas
no son responsables por las obligaciones
laborales, tributarias o de cualquier otra
naturaleza en que incurra la sociedad.
La limitacion del riesgo es el mecanismo
mas efectivo en la proteccion del patri-
monio familiar, lo que se concibe como
un estimulo para que los empresarios
familiares usen esta figura societaria.
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5. Autonomia contractual. Posibi-
lidad de estipular libremente las
normas que correspondan al nego-
cio familiar

La Ley SAS aprueba una amplia au-
tonomia en la redaccién del contrato
social. Precisamente, la idea de so-
cledad-contrato es el concepto bajo
el cual se disero la regulacion de las
SAS, permitiéndoles a los involucrados
definir con mayor amplitud las pautas
con las que administran las relaciones
Juridicas que surgen de la sociedad, las
cuales pueden ser reemplazadas en un
futuro por nuevas reglas pactadas por
los accionistas.

6. Estructura flexible de capital
Otra ventaja de las SAS es la oportu-
nidad de crear el modelo societario
sin necesidad de pagar una suma de
dinero a la hora de su creacién, lo
que no sucede en los demas mode-
los de capital, en los que se exigen
aportes minimos. Ademas, permite
el pago del capital social en los dos
primeros anos de funcionamiento de
la compania.

7. Versatilidad para planear la
sucesion

En los casos en que se elige al sucesor
y se disefia su vinculacion a la empre-
sa familiar, la SAS ofrece a los empre-
sarios las posibilidades de implemen-
tar diferentes acciones como el voto
multiple, que permite mantener el
control por parte de los fundadores;
limitar la negociacién de acciones con
el fin de que los futuros sucesores no

7]

vendan en el corto plazo la empresa;
implementar acuerdos de accionistas
(protocolo familiar, oficina familiar,
consejo de familia o consejo de so-
cios); y establecer la figura de accio-
nes con dividendo para asegurar su
tranquilidad financiera futura. Estas
bondades evitan que los accionistas
elijan instrumentos legales sofistica-
dos, dentro o fuera del pais.

¢Y las desventajas?

Los empresarios deben conocer las
desventajas de este modelo de socie-
dad a fin de planear y crear estrate-
gias que favorezcan a la misma. Las
principales son:

1. Las SAS no cotizan en la bolsa
Las acciones y los diferentes tipos
de valores emitidos por las SAS no
pueden ser inscritos en el Registro
Nacional de Valores y Emisores ni
pueden transarse en bolsa. Esto de-
bido a la gran flexibilidad de su regu-
lacion interna, que lleva a considerar
gue no existe una garantia total de
la transparencia con la que son ad-
ministradas.

2. Fusiones y escisiones

La norma establece que para convertir
una SAS en otro tipo de compania, o
para transformar una de estas en una
SAS, debe existir el voto unanime de
los socios, lo que puede conllevar a una
dictadura de las minorias que se opon-
gan a la transformacion de la SAS en
otra compania, o viceversa. Para evitar

Empresas familiares ...

este conflicto se recomienda seleccio-
nar una mayoria calificada.

3. Resolucion de conflictos a cargo
de una entidad administrativa

La Ley SAS, en su articulo 44, atribuye
funciones jurisdiccionales a la Superin-
tendencia de Sociedades, con el fin de
resolver algunas cuestiones que surgen
en el manejo de la empresa, entre las
cuales se destacan: la no ejecucién de
las obligaciones pactadas en los acuer-
dos de accionistas, conflictos societa-
rios y abusos del derecho. Es claro que
el sistema judicial en Colombia se ca-
racteriza por disputas entre las Cortes,
prolongadas huelgas y gran demora
en los procesos. No obstante, el hecho
de tener soto a la Superintendencia
de Sociedades como solucionador de
conflictos implica que los empresarios
no tienen mas instancias a las cuales
acudir en caso de que el fallo no les
sea favorable.

4. Administracion de hecho

Otra de las innovaciones de las SAS
es el sistema de administrador de
hecho, cuyo propdésito es ampliar
las responsabilidades legales de los
administradores a otras personas
que, sin ocupar cargos formales en
la empresa, realicen actividades po-
sitivas de administracion o gestion.
Esto implica gran riesgo para la ad-
ministracion de una sociedad, pues-
to que puede crear obligaciones y
responsabilidades a los accionistas,
miembros de la familia propietaria o
terceros que influyan en decisiones
de la empresa, sin que hubiese me-
diado siquiera un tramite legal que
lo hubiere facultado.

5. Restriccion en la venta de acciones
Los fundadores de una SAS tienen la
potestad de prohibir, por un periodo
de hasta diez anos, la negociacion
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de las acciones emitidas. Esta me-
dida puede ser contraproducente si
se tiene en cuenta que se vincula a
un inversionista mas alla del tiempo
necesario o considerado por él, gene-
rando, posiblemente, una desmejora
en el desempeno de la sociedad e
incluso actitudes negativas en su rol
de propietario.

6. Simplificacion del gobierno
corporativo

El articulo 25 de la Ley 1258 elimind la
obligatoriedad de constituir una Junta
Directiva, dejando a voluntad de los so-
cios el establecimiento de este organo
de gobierno. Incluso permite la crea-
cion de una junta integrada por uno o
varios miembros, posibilitando la cen-
tralizacion del poder. Esta ley tambien
eliminé el requisito de tener un revisor
fiscal, salvo las excepciones sefaladas
en el articulo 13 de la Ley 43 de 1990,
que dispone necesario elegir un revisor
fiscal cuando se cumplan los montos
de activos o ingresos alli estipulados.
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Las dos iniciativas mencionadas an-
teriormente van en contravia de las
buenas practicas de gobierno que el
mundo esta tratando de implementar
a causa de los descalabros financieros
de grandes empresas que no tuvieron
los controles y el gobierno adecuado.

El llamado...

Las SAS han tenido gran acogida
entre la comunidad empresarial. De
hecho, un 59% del total de las so-
ciedades SAS corresponde a empre-
sas que se cambiaron a este modelo.
Hacemos una invitacién a los em-
presarios colombianos para que es-
tudien en profundidad las ventajas
y desventajas de las Sociedades por
Acciones Simplificadas, a fin de que
escojan un tipo de sociedad basan-
dose en decisiones responsables y
teniendo en cuenta las implicaciones
colaterales. Cabe recordar que mu-
chos empresarios han apoyado su

decision en asesores 0 personas de
confianza sin estudiar a fondo este
modelo societario, y mas después del
despliegue en medios que obtuvo a
raiz de su lanzamiento. Ahora, siya la
implementaron, aun estan a tiempo
de estudiar y restringir las implicacio-
nes que conlleva la libertad de regu-
lacion de este marco juridico entre
sus socios y hacia terceros. ©

ABSTHACT Today when the
SAS societal figure is on the
rise, it is worth revising its
advantages and disadvantages
in order to make the best
decision as to which societal
figure is most convenient for
your company (especially if it
is a family one), as well as to
know its implications and take
full advantage of it.









El hombre detras

del ‘jardin’ en el desierto

Gracias a la invitacion de INALDE, Ibrahim Abouleish, CEO y fundador de
Sekem, visitd por primera vez Colombia. Aprovechando las actividades
académicas que dirigio en la Escuela, el profesor Peter Montes Swanson,
Director de Alumni y del Area de Politica de Empresa, converso con él sobre
su organizacion y las lecciones que esta le ha dejado al mundo. Aqui les
presentamos algunos apartes de ese encuentro.

sitio muy hostil, pero alli se fun-

do, en 1977, un nuevo asen-
tamiento agricola y social en sesenta
hectdreas en Belbes, 60 kilometros al
nordeste de El Cairo. El duefio de Ia
idea, mundialmente conocida como
Sekem, fue el egipcio farmacologo y
emprendedor social Ibrahim Abouleish,
quien vino por primera vez a Colombia
gracias a la invitacion de INALDE.

En ese entonces, el objetivo de
Abouleish era crear un nuevo tipo de
comunidad y llevar a cabo la reno-
vacion cultural en Egipto sobre una
base sostenible. Su vision era la de

E | desierto egipcio puede ser un

una granja que produjera cultivos y
plantas biodinamicas en la inhéspita
arena del desierto; un ambiente en

el que trabajadores y residentes reci-
bieran atencion integral de salud, asi
como buena educacion los ninos; un
lugar en el que la religién islamica y
la tecnologia occidental pudieran vivir
en armonia.

En 1981 despaché sus primeras
medicinas de hierbas biodinamicas a
los Estados Unidos; para el 2004, su-
pervisaba una red de granjas por todo
Egipto y Sudan, produciendo cultivos,
hierbas, frutas y vegetales organicos
de alta calidad.

Hoy, mas de treinta anos des-
pués, Sekem es uno de los producto-
res lideres en el mundo de alimentos
organicos. Adicionalmente, opera
exitosamente en diferentes sectores
como el textil, farmacéutico, educati-

vo y ganadero. Y, lo mas importante,
ha demostrado en Egipto la viabilidad
de aproximaciones holisticas al pro-
blema del desarrollo.

Les presentamos algunos apartes
de la interesante charla que Ibrahim
Abouleish sostuvo con Peter Montes
durante su visita:

¢Como llegé a su mente la idea de
Sekem?

Nosotros, los seres humanos, enfren-
tamos actualmente problemas alar-
mantes: cambio climatico, pobreza,
sobrepoblacion, corrupcion y vicios en
la politica. Por eso, un dia, mientras
estaba sentado en los Alpes, que son
tan altos como sus montafnas aqui,
me pregunté cémo podria establecer

Emprendimiento social ...

Edicion 37 | Revista INALDEI 33



un modelo de desarrollo sostenible en
Egipto, teniendo en cuenta mis expe-
riencias en los paises que habia visita-
do. Alli defini que el enfoque de mi
proyecto debia ser holistico: construir
negocios éeticos, cuidar la ecologia y
la comunidad, no descuidar las activi-
dades espirituales y educativas y, por
supuesto, ponderar el conocimiento
cientifico. Sofaba con reverdecer el
desierto de una manera sostenible, y
asi nacié Sekem.

¢Qué hubo detras de ese concepto
holistico?

Era la naturaleza la que nutria mi vi-
sion, puesto que ella nos ha mostrado
durante millones de afos como se sos-
tiene a si misma. Creo que hasta hace

34 |Revista INALDE | Edicion 37

poco tiempo las personas pensabamos
gue estdbamos por encima de la natu-
raleza y que aportabamos todo cuan-
to existia. Por fortuna, hoy dia hemos
tenido que reflexionar y entender que
vivimos en una red que debemos cui-
dar, y que cada fenémeno que se da
en esa red es interdependiente.

¢Cuales fueron los mayores retos a
los que se enfrento inicialmente?

Lo primero, entender que no podia
hacer algo solo y que debia convocar
a una comunidad. Necesitaba que los
cientificos hicieran investigacion; que los
educadores formaran a los nifos y los
adultos; que los artistas hicieran arte e
invitaran a los seres humanos al mundo
artistico, y que los granjeros trabajaran

la tierra. Solo asi, una comunidad com-
prometida, mas la experiencia de hacer
negocios éticos y ecologicos, dieron ori-
gen a un esguema holistico.

¢Usted se definiria como un hombre
de negocios o como un filésofo?
iSoy claramente un hombre de negocios!

Pero también parece filésofo...

Los hombres y mujeres de negocios
son claramente pensadores, puesto
que necesitan entender las necesidades
de los otros y decidir, por ejemplo, si
se encaminan hacia la produccién o si
optan por ofrecer servicios. Pero lo que
hoy en dia es muy extrano es que estan
alejados de las actividades éticas y cul-
turales; por un lado estan los negocios



y por otro la cultura. Asi que contra-
frestar esa disociacion es justamente el
desafio de los verdaderos empresarios.

iComo logro inyectarles el ADN de
Sekem a sus colaboradores?

Yo siempre he tenido el concepto claro
y algunos de ellos se han identificado
de inmediato con él. Otros simplemen-
te estan en Sekem gracias a sus capa-
cidades, pero si contintan trabajando
con nosotros, con el tiempo entende-
ran lo maravillosa que es la sinergia
entre todos los elementos de la socie-
dad. No tengo que convencer a las per-
sonas, sino que quienes comparten la
misma fe, quienes aman la misma idea,
se juntan. Es como un iman.

iCual es la actitud del gobierno
egipcio frente a un proyecto como
el suyo? ;No teme que los politicos
quieran tomar el control del proyecto,
como le pasé a Muhammad Yunus?
Nuestro pais tiene muchos problemas
y estd en una fase de transformacion;
estamos buscando la forma de orga-
nizar la democracia y de combatir el
analfabetismo. Los politicos saben que
muchos egipcios estan sumidos en la
pobreza, con escasez de agua, etc. y
gue nosotros ofrecemos soluciones a
dicha problematica, asi que no son tan
tontos como para destruir lo que ven
como algo bueno.

Me llama la atencién que su pro-
yecta gire alrededor de una uni-
versidad (Heliopolis University)...

Para lograr la anhelada sostenibilidad
de la generacion gue vendra debemos
preocuparnos por ella. Por eso, desde
la universidad formamos mejores seres
humanos. Si estos jovenes gue estan en
este ‘'laboratorio’ de desarrollo sosteni-
ble conocen bien su realidad, asi como
las posibilidades de su futuro, vamos
por buen camino. De hecho, son los

mismos estudiantes quienes cuestionan
los programas en la universidad y estan
pendientes de dar soluciones a los pro-
blemas de su entorno, del modo que
describi: investigando, haciendo talleres
y proponiendo alternativas. Ademas,
estan conectados con los demas frentes
o unidades de negocio de Sekem.
Adicionalmente, en la universidad
existen actividades de construccion
de personalidad para los estudiantes
y para miembros del claustro, porque
no es posible entender el tema de la
sostenibilidad a través de las ortodoxas
formas de pensamiento. En Sekem, los
filésofos, los directivos y quienes hacen
trabajo técnico tienen que vincularse
a programas artisticos para que pue-
dan tener nuevas ideas. Nosotros no
estamos buscando lo que ya hemos
aprendido o lo gue comprende el pasa-
do, sino lo que debe venir en el futuro,
y eso es algo que solo se logra con la
inspiracion de las artes y de la ecologia.

Usted recibi6 el ano pasado el ‘Bu-
siness for Peace Award’. ; Desde su
experiencia, qué le recomendaria a
Colombia para lograr la paz, tenien-
do en cuenta que estamos adelan-
tando una vez mas un proceso de
dialogo con la guerrilla de las Farc?
Yo haria un llamado a diferentes gru-
pos de la sociedad para que se reu-
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nieran y discutieran sobre una vision
para Colombia. ;Cémo quieren ver a
su pais en 200 o 500 anos? Si tienen
una vision conjunta para comunicarle
a los demas, seguro el pais encontrara
una salida. Incluso seria un mensaje
para aquellos que estan en la selva
empunando las armas, puesto que
dentro de esa vision compartida ellos
podrian vivir y crecer; serfan de nuevo
parte de un pais que alberga a todos.

Desde luego, fograrlo no es nada
facil. Yo lo he hecho y sé cuan com-
plejo es hacer coincidir en algin punto
del camino a personas acostumbradas
a andar por vias separadas, pero para
eso estan los facilitadores.

Nosotros, por ejemplo, primero hi-
cimos un llamado a los empresarios y
dirigentes egipcios, quienes tienen en
mente hacia donde puede y debe [le-
gar el pais en materia de crecimiento
economico, y luego a los cientificos, a
los ecologistas, a los agricultores, etc.
Aqui lo importante es entender que
son los lideres y los hombres de nego-
cios quienes deben abanderar y jalo-
nar estos procesos transformadores.

¢ Qué les aconseja a quienes desean
lanzarse con proyectos de empren-
dimiento social en Colombia?

Lo primero es insistirles en lo que ya
he dicho: las personas no pueden

NEGOCIOS DE SEKEM

* Granjas biodinamicas.

e Empresas comercializadoras para: productos y alimentos procesados, té de
hierbas, productos de belleza, hierbas medicinales y productos de algodén

organico.
* Centro médico.

s Escuela basada en los principios de la pedagogia Waldorf, abierta a alum-
nos de cualquier religién u origen étnico.

e Escuela comunitaria de catering.
e Centro universitario.
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trabajar solas. Yo les aconsejaria
que se unieran con los que hacen
negocios, a menos de que ellos
mismos manejen los dos frentes,
puesto que ese es el error que
se comete en todo el mundo
cuando se trabaja con proposi-
tos sociales: alejarse sin tener en
cuenta que dichos proyectos re-
quieren financiacion.

El problema es que usualmen-
te la idea de los empresarios
es maximizar las ganancias,
mientras que la idea de un
emprendedor social es mejo-
rar la calidad de vida de al-
guna comunidad o adelantar
algun proyecto de salud, edu-
cacion, etc.

Ese es realmente el arte. Si el
emprendedor social conoce el
enfoque holistico, sabe que ne-
cesita sostenimiento financiero,
puesto que las donaciones no
son la solucion para el desarrollo;
el desarrollo se logra trabajando
juntos. o
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CUADRO DE HONOR

Como reconocimiento a su labor, Ibrahim Abouleish y su organizacién han sido
galardonados con los siguientes premios:

2003 Livelihood Award para Sekem, por ser un modelo de negocios para el
siglo XXI, que combina el éxito econémico con el desarrollo cultural y social a
través de la “economia del amor”.

2004 Sekem fue seleccionado como el emprendimiento social de la Schwab
Foundation, por su enfogue Unico en tres vias: prosperidad econdémica, apoyo
a esfuerzos sociales e ingenio para desarrollar actividades culturales.

2006 Fundador y miembro del World Future Council.
2008 Medalla al Mérito del Gobierno Aleman.

2011 Premio del German Environmental Management Association B.A.U.M. por
su compromiso con el desarrollo sostenible y la proteccién del medio ambiente.

2012 ‘Business for Peace Award' del Oslo Business for Peace Foundation, por
contribuir a una mejor comprension de la relacién entre las practicas de negocio
éticas y la paz.

ABSTRACT: By invitation of INALDE, Ibrahim Abouleish, CEO and
founder of Sekem, visited Colombia for the first time. Sekem Group,
a project born in the desert 36 years ago, is nowadays an internatio-
nally recognized organization which seeks the welfare of mankind
and of nature, through working on each of the four spheres which
are understood as sustainable development: economics, culture and
spirituality, the environment and the community.
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ecompensas instantaneas, es-

peras, llamadas, filas, reclamos,

prisas y afanes. Estas situaciones
son la realidad cotidiana que muchos
gjecutivos, empresarios, empleados,
estudiantes, amas de casa y ciudada-
nos vivimos en el mundo de hoy. Y es
justamente esta incomoda realidad la
gue nos invita a hacer una excursion al
fondo de nuestro mundo interior, acu-
diendo al fundamento que constituye
y hace posible la actitud de servicio,
tan necesaria para afrontar lo que hoy
se va convirtiendo en pura cotidiani-
dad en los diversos ambientes.

Para ello, es conveniente recordar
en lo que parece estar delimitado el
servicio: un protocolo, un conjunto de
reglas o acciones, un acto restringido

a ciertos oficios particulares o, quizas,
en el mundo corporativo, aquello que
se hace con el afan de parecer diferen-
tes y generar asi ventajas competitivas.

Sin embargo, la realidad es que
“el servicio es la vocacion fundamen-
tal e innata de todo ser humano"'.
Para cada persona el servicio afecta
la esencia, lo mas profundo, lo basico
y fundamental. Esta vocacion innata
se hace presente principaimente en
el momento en que una persona in-
teractua con otra; siendo por tanto
la persona ejecutor, receptor y nucleo
del servicio. Todos somos por tanto
dadores y receptores de servicio.

Sigamos la ruta de esta excursion
al mundo interior para descubrir o
que hace posible esta actitud.

1. Salcedo Plazas, H. Ponencia ‘El servicio, vocacion
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Primera parada:
Conocer 1a intimidad

Para dar inicio a la mencionada excur-
Sion es importante empezar por hablar
de la intimidad de la persona, espacio
interior donde confluyen pensamien-
tos, afectos, deseos e intenciones que
no son siempre perceptibles desde fue-
ra, y que solo cada persona conoce, a
no ser que quiera darlo a conocer.

La actitud de darse o donarse, pro-
pia del servicio, surge por tanto de la
intimidad. Implica la decision de abrir
su mundo interior a otros con quie-
nes coexiste o se relaciona; da paso
a un establecimiento de interacciones
y faculta la posibilidad de servir o de
recibir un servicio.

DAR

RECIBIR

El dar al ser aceptado

Segunda parada:
Mirar al otro

Solo conociendo el “yo” de nuestra
intimidad es posible reconocer la exis-
tencia de otro “yo” en las personas
que nos rodean. Gracias a la apertura
de la intimidad del otro le conocemos,
y esta se manifiesta a través del cuer-
po, de la palabra y de la accion para
insertarse en el mundo. El cuerpo es
la condicion de posibilidad de la mani-
festacion humana para comunicarse,
para coexistir, para donarse.?

Cuando somos capaces de enten-
der o captar la singularidad de cada
persona, sus necesidades particulares,
se da inicio a la actitud de servir, pues
somos mas asertivos en dar con justi-
cia, con amor y con el mayor aprove-
chamiento de quien recibe.

Tercera parada:
Comunicar la intimidad

Hogar

1"‘ Empresa
”"m e

\\‘ Mundo

eleva la vida humana a don

de si lo que quiere, dando origen de
esta forma a sus actos.

La apertura y entrega de la inti-
midad, ese sacar de si para dar, tan
presente en el momento de servir a
otro, manifiesta la capacidad de amar,
caracteristica propia del ser humano.
Quien se guarda, guien no se da, li-
bremente ha elegido no amar; no es
capaz de realizar esta actividad tan
alta que perfecciona al hombre.

Amar equivale a dar. Es dearr, ser
persona humana significa, en su sen-
tido mas alto, un dar destinado a ser
aceptado. Amar, por tanto, correspon-
de solo a las personas y compromete
su libertad: sin libertad, no se ama.
Ademas, el amar es reciproco, nunca
solitario; quien ama da, ofrece, y que-
da a la espera de la aceptacion de la
otra persona.?

Cuarta parada:
Servir

La persona es duena de su intimidad
y, por tanto, de manifestarla volunta-
riamente. Es libre, por su capacidad
de elegir, y tiene el dominio de hacer

La donacion de la intimidad posibilita
el servicio, al que antecede el amor,
que no es mas que servir al otro con
un interés genuino por su bien, su
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felicidad, su desarrollo y su ser. El ser-
vicio es un efecto directo del amor.
Ahora, el hombre es capaz de ana-
dir con su trabajo, cultura, técnica y
economia, porgue él es puro anadir.
La persona siempre puede dar, puede
servir, porque el dar no se agota.*

El hombre en realidad es un ser di-
namico que se despliega en su activi-
dad y puede decir: “Yo actio con una
finalidad. Puedo actuar para alcanzar
aquello que no soy y que creo debo
ser... Para crear o para destruir, para
poseer o para regalar, para transfor-
mar el mundo o la sociedad. En todos
los casos busco un objetivo, y en el
servicio es satisfacer la necesidad, la
expectativa del otro”>.

La actitud de servicio debe fun-
damentarse en el respeto por cada
persona, consecuencia del recono-
cimiento de la dignidad humana,
sin la cual no es posible respetarse
incluso a si mismo. Esto implica re-
conocer a personas concretas, sus
necesidades personales, su cultura,
su historia y situacion particular, etc.

De lo contrario, existe el gran ries-
go de ver al otro no como un fin en si
mismo, sino como un medio para lo-
grar un resultado, un beneficio eco-
némico o cualquier objetivo egoista,
vaciando el contenido del servicio,
ignorando su vocacién trascendente.

Quinta parada:
Felicidad

Arist6teles dice: “Solo le conviene
ser libre a aquel ser viviente que es
capaz de dar felicidad”. La libertad

se alcanza en la medida en que el
hombre se dirige al bien que lo per-
fecciona, que lo hace ser mejor ser
humano. Cuando una persona sirve
a otra libremente, reconociendo la
dignidad humana del otro y su valor
como fin en si mismo, se da, se entre-
ga, ama al otro supliendo sus necesi-
dades. Y en ese darse, en ese servir,
se perfecciona como persona, aun-
que suponga el esfuerzo de vencer la
comodidad y el olvido de si mismo.
Esa accion, repitiéndose una y otra
vez, deja una huella en la inteligencia
y en la voluntad, forjando ese habito
estable que se manifiesta en la acti-
tud de servicio.

La felicidad que se siente al
servir se hace permanente gracias
a las virtudes, habitos de la volun-
tad que se fraguan con base en
la constancia, en el empefo pro-
gresivo y nunca completo, pues el
ser humano siempre es susceptible
de perfeccionarse. Virtudes fun-
damentales como la prudencia,
justicia, fortaleza y templanza ha-
cen posible la actitud de servicio,
manifestdndose en alegria, amor,
generosidad, solidaridad, despren-
dimiento, respeto, veracidad, tole-
rancia, comprension, etc.

Es entonces cuando se produ-
ce la satisfaccion por haber servi-
do a otros, el recuerdo del apoyo
dado, de la generosidad que algu-
na vez fuimos capaces, del impac-
to que nos generd hacer algo por
alguien, desde una sonrisa, unos
minutos de atencion, una escucha
o un dia a dia de actuar en benefi-
cio de otras personas. @

A modo de reflexion

Sien lo personal el servicio implica vi-
vir la ruta expuesta, surge la pregun-
ta: ¢En el ambito empresarial y social
como se manifiesta esa vocacion
fundamental del hombre? ;Cémo se
explica la hospitalidad? ;Qué funda-
menta la industria de servicio?

El reconocimiento del servicio
como la actitud que nace de la per-
sona, siguiendo el recorrido mencio-
nado anteriormente, va mas alla de
los protocolos de servicio presentes
en muchas empresas, puesto que
generaimente no reflejan el sentido
trascendente y humano de lo que a
lo largo de la historia ha sido el ser-
vicio, entendido como una actitud
utilizada por las sociedades huma-
nas para protegerse y proteger a los
otros de las situaciones del dia a dia,
acoger al viajero cuando la noche lo
sorprendia en el camino, atender
al enfermo brindando compaiiia y
consuelo, cuidar a los ninos y los
adultos mayores, etc.

ABSTRACT: To know the inti-
macy, to look upon the other,
to serve and to be happy...
Five stations of this journey
we propose to discover the
true meaning of service, which
stems from the human being
and is, therefore, transferred
to the entrepreneurial world.

4. Sellés, J. F., Antropologia para inconformes, 2006. Ed. Rialp, p. 489.
5. Burgos, J.M., Antropologia una guia para la existencia, 2003. Ed. Palabra, p. 221-227.
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La consistencia en la prestacion del servicio y la gestion de la
calidad del mismo son dos de los aspectos mas importantes que
puede controlar una empresa a la hora de generar una experien-
cia unica a sus clientes, con las deseadas consecuencias de re-
compra y recomendaciones positivas a otros usuarios.

n los ultimos arfios ha quedado
E demostrado que la diferenciacion

en servicios pasa por brindar al
cliente una experiencia de compra Uni-
ca, que supere sus expectativas y sea
memorable. Esta experiencia variara
en funcién tanto de factores externos
0 no controlables, como de factores
internos o controlables por parte de las
empresas. Entre los factores externos
podemos mencionar las preferencias
del segmento objetivo de clientes o la
situacion del mercado en el que compi-
te la empresa. En general, estos aspec-
tos externos son comunes a todos los
participantes del mercado, e influyen
en la manera de hacer negocios de

todos los actores por igual. Por este
motivo, en este articulo nos enfocare-
mos en dos de los varios aspectos con-
trolables desde la gestion del negocio,
que consideramos clave para generar
una experiencia Unica para el cliente:
la consistencia en la prestacién y la ges-
tién de la calidad en servicios.

La consistencia en la
prestacion del servicio

Cuando hablamos de la prestacién del
servicio nos referimos al llamado “mo-
mento de la verdad”: cuando el cliente
y la empresa se encuentran y se gesta
a experiencia de compra. Asi que uno
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de los factores de éxito en servicios
es poder mantener una experiencia
de compra consistente, sin sorpresas
desagradables para los clientes. Esto es
lo que en definitiva agregara valor a la
marca, generando en el cliente la tran-
quilidad de que la firma podra sostener
su promesa de valor en el tiempo.

La dificultad para mantener una
prestacion consistente del servicio pasa
por ciertas caracteristicas que son inhe-
rentes a este tipo de negocios y que los
diferencian claramente de los produc-
tos. En primer lugar, el servicio es in-
tangible, pues no se puede saborear,
sentir, escuchar u oler antes de la com-
pra. Ademas, es inseparable, debido a
que primero es vendido, luego produci-
do y consumido al mismo tiempo; y es
variable, debido a que la calidad del
resultado depende de quién, cuando,
como y donde se ofrece. Por ultimo,
es perecedero, ya que no puede ser
almacenado para entregarse en otro
momento. Un ejemplo de esta ultima
caracteristica son los tiquetes de avion
o las habitaciones de hotel; si no fue-
ron vendidas, ese ingreso no puede
recuperarse en el futuro.

Volviendo al tema que nos ocupa,
para asegurar una prestacion consisten-
te, debemos enfocar nuestros esfuerzos
en controlar dos de las caracteristicas
distintivas de los servicios: su insepara-
bilidad y su variabilidad.

e El servicio es inseparable

Como dijimos antes, la prestacion es
el encuentro entre el cliente y la em-
presa. Por lo tanto, en el proceso de
produccién del servicio intervienen
tanto clientes como empleados. En
los dltimos 20 anos se han desarro-
llado negocios de bajo precio (o bajo
costo), cuyo objetivo es aprovechar
el volumen de negocio existente en
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ké|_a manera de reducir los riesgos derivados
de la habilidad de los clientes para realizar las
tareas que se esperan de ellos se centra en la
adecuada descripcion de dichas tareas 77

el segmento de clientes que valoran
el ahorro al momento de contratar un
servicio. Algunos ejemplos de este tipo
de servicios son las lineas aéreas, como
JetBlue en Europa, o Southwest Air-
lines, en Estados Unidos; las cadenas
de hoteles, como Ibis y Hotel F1 en
Europa; o las empresas de alquiler de
autos, como Zipcar.

Una de las claves de la rentabilidad
de estos negocios radica en contar con
procesos perfectamente disenados v,
en muchos casos, en la inclusion del
cliente en la produccion y operacion
del servicio. Este Ultimo punto incorpo-
ra una complejidad a la prestacion del
servicio que debe gestionarse con mu-
cho cuidado y que tiene que ver, por
un lado, con la seleccion de los clientes
‘productores’ y, por el otro, con la ha-
bilidad y la discrecionalidad con la que
estos clientes llevan adelante su tarea.

La seleccion esta relacionada con
la definicion del segmento objetivo de
clientes que, a su vez, esta ligada a la
estrategia de negocios de la compania
y resulta mas cercana a las tareas de las
areas de marketing.

Ahora, la manera de reducir los ries-
gos derivados de la habilidad de los
clientes para realizar las tareas que se
esperan de ellos se centra en la ade-
cuada descripcion de dichas tareas y
en la forma de influenciar el desempe-
no de los clientes que las ejecutan, asi
como si se tratara de un empleado de
la compania. Las tareas asignadas de-
ben ser de baja complejidad y esfuerzo,

mientras que los procesos y el soporte
tecnolégico involucrados deberan estar
disenados para que la intervencion del
cliente resufte amigable. Un ejemplo de
o mencionado son las empresas que
comercializan productos o servicios por
internet. El cliente debe operar el proce-
so de compra/venta y su experiencia con
la prestacion del servicio sera positiva en
tanto dicho proceso sea facil de operar.
En el caso de Amazon.com, ademas de
contar con un sitio web amigable, la
empresa enriquece la experiencia del
cliente brindandole informacion adi-
cional relacionada con la compra que
estd realizando. Otro aspecto en el cual
se destacan las empresas que comer-
cializan por Internet es en la definicion
de métricas que permiten controlar
el proceso por el cual debe pasar el
cliente. Estas mediciones permiten ob-
tener informacién critica para evaluar
la habilidad de los clientes y generar
asi mejoras que adecuen los procesos
a la misma.

Por otro lado, es alto el riesgo deri-
vado de la discrecionalidad del cliente
para tomar decisiones durante el pro-
ceso, puesto que depende de factores
intrinsecos de la persona, y no de una
relacion formal de la misma con la em-
presa, como sucede con un empleado.

Por fortuna, la empresa tiene a su
alcance herramientas para poder in-
fluenciar el comportamiento del clien-
te, logrando que este cumpla con su
rol en el proceso de prestacion. Estas
herramientas pueden equipararse, de
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acuerdo con su naturaleza, con facto-
res instrumentales y con factores nor-
mativos.

Los factores instrumentales se
refieren a los conocidos premios y cas-
tigos. Son mas faciles de disenar y defi-
nir; son mas directos y cuantificables, y
las companias cuentan con mas expe-
riencia en la implementacion de estos.
Entre ellos encontramos los premios en
especie o reembolsos de dinero a clien-
tes por comportamientos acordes con
los esperados, y los cargos econémicos
o de otro tipo (por ejemplo, suspension
para utilizar el servicio) que pueden
aplicarse al cliente por no ajustarse a
las normas.

Aunque muchas empresas de ser-
vicio utilizan estas herramientas instru-
mentales con mucho éxito, no siempre

son suficientes para influenciar o moti-
var a los clientes a que dejen de lado su
discrecionalidad y se apeguen a hacer
lo que se espera de ellos.

Un buen ejemplo para graficar
este tema es el caso de Zipcar, com-
pafnia que alquila autos por hora, a
bajo precio, permitiendo a los clientes
trasladarse en auto por el tiempo que
requieran, sin tener que pagar por el
dia completo. El cliente debe iniciar
el tramite por Internet, sin interaccion
con ningun empleado. Al ingresar debe
definir el lugar de retiro y entrega del
auto con los horarios correspondientes.
Ya en el estacionamiento, encontrara
el automovil con la llave puesta y en
condiciones adecuadas para su uso. Al
finalizar su periodo de alquiler, debera
retornar el carro a la hora sefalada, en

el lugar definido por ellos mismos, en
condiciones Gptimas de limpieza y con
el tanque de combustible completo.
El automovil sera retirado de ese es-
tacionamiento por otro cliente, y asi
sucesivamente.

Zipcar le otorga un protagonismo
absoluto a los clientes, de modo que
la discrecionalidad de los mismos pone
a prueba la eficiencia del servicio y
la experiencia de consumo. Uno de
los principales problemas con que se
encuentra esta empresa es la falta de
cumplimiento por parte de los clientes
en los diversos aspectos del proceso,
como por ejemplo el lavado del auto
o el llenado del tanque de combusti-
ble. Pero el principal riesgo que corre
tiene que ver con el incumplimiento
en el horario de retorno del vehicu-
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lo. Para acotar este riesgo, la empresa
debe analizar de qué manera podria
influenciar la conducta de los clientes
de manera que hagan lo que se espe-
ra de ellos: ;Qué hacer para que los
clientes siempre entreguen el automo-
vil a la hora acordada? Una alternativa
podria ser el disefio de una serie de
premios y castigos relacionados con el
cumplimiento de este aspecto del pro-
ceso (sanciones economicas por de-
moras y compensaciones por espera).

Pero en ese caso habra que analizar
el monto econémico que lograria satis-
facer al cliente desatendido, aunque
en general no resulta facil de estan-
darizar, debido a las diferencias en las
percepciones de servicio de |os distintos
clientes. Por ejemplo, habra guien se
conforme con US$ 25 y quienes no,
motivo que complica la estandariza-
cion del monto de la recompensa. El
impacto econémico de estos premios y
castigos en el margen de la compania
podria controlarse haciendo que los
mismos se compensen, pero el impacto
negativo en la satisfaccion de los clien-
tes puede ser mas dificil de controlar.

Como vemos en el ejemplo de Zip-
car, en algunos casos las herramientas
instrumentales no son suficientes para
influenciar positivamente a los clientes
que intervienen directamente en los
procesos de prestacion del servicio.
Por este motivo, existen los factores
normativos, que buscan influir en
el comportamiento de los clientes a
través de sus sentimientos subjetivos,
como su orgullo por ser usuario de
determinada marca, o la vergienza
por incumplimientos de los contratos
establecidos. Estos factores son mas
complejos de implementar y logran re-
sultados en el mediano y largo plazo,
al contrario de lo que ocurre con los
factores instrumentales.

Cuando se le otorga al cliente un
rol protagoénico en la produccion del
servicio, su discrecionalidad en la ope-
racion influird de manera notoria en
la calidad de la prestacion y, por ende,
en la satisfaccion propia. En estos ca-
sos es recomendable desarrollar un
sentido de comunidad, una sensa-
cién de pertenencia entre los clientes,
para que de esa forma se interesen en
cumplir lo pactado y, asi mismo, sus
‘projimos’ puedan vivir una experien-
cia tan inolvidable como la que han
vivido ellos mismos. Hay compariias
gue han avanzado en este sentido,
como Southwest Airlines. Otro ejem-
plo de sentido comunitario lo vemos
en los comentarios de los usuarios en
las paginas de compra-venta, como
eBay.com o mercadolibre.com. En mu-
chos casos, estos comentarios estan
destinados a orientar a futuros com-
pradores con respecto a lo que pueden
esperar si realizan una transaccion con
el vendedor de referencia.

¢ El servicio es variable

Los servicios son variables por defini-
cién, debido a que en algun punto los
procesos que conducen a la prestacion
de los mismos son ejecutados por per-
sonas (tanto empleados de la firma
como clientes de la misma). Nos enfo-
caremos en dos tipos de variabilidad
introducidos por los clientes: el nivel
de demanda de servicios y la subjeti-
vidad de las preferencias o deseos de
los clientes.

La variabilidad originada en el ni-
vel de demanda de servicios tiene
que ver con el grado de estandariza-
cion o personalizacién que requieren
los clientes. En otras palabras, existen
clientes que prefieren un servicio a la
medida y otros que buscan un servi-
cio estandarizado. Si tomamos como
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ejemplo a los restaurantes, el primer
caso se refiere a un restaurante “a la
carta”, y el sequndo a una cadena de
comida rapida.

Existe una relacion muy direc-
ta entre el nivel de personalizacion
del servicio y el costo de brindarlo.
En general, cuanto mas personaliza-
do es el servicio, mayor es el costo
de atencién. Por ese motivo, muchas
empresas buscan reducir los costos
de atencion de clientes estandarizan-
do los procesos relacionados con la
prestacion del servicio. Sin embargo,
al hacer esto resulta indispensable
que estas firmas tengan en cuenta el
impacto que estos cambios pueden
tener en la satisfaccion del cliente con
la experiencia vivida. En la Figura 1
se grafica esta situacion. En sintesis,
uno de los principales desafios de las
companias es lograr reducir costos (y
mejorar asi sus margenes) sin afectar
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la experiencia del cliente, pasando del
punto 1 al punto 2 del grafico.

Para afrontar exitosamente este
desafio, las companias utilizan dos
alternativas de solucion. La primera
consiste en asignarle tareas al cliente.
De acuerdo con lo ya expresado, es

importante que dichas tareas no sean
un inconveniente y que sean faciles
de realizar. Por ejemplo, McDonald's
o Burger King le asignan la tarea de
“mesero” al cliente, ya que debe re-
tirar su pedido en el mostrador, trans-
portarlo a la mesa y luego retirar la

Figura 1
Costos del servicio y calidad de la experiencia

ALTA

BAJA

ALTA



comida y arrojarla al cesto de basura.
De esta forma, economizan costos de
atencion sin reducir la calidad, puesto
que sus clientes priorizan la rapidez
de atencién antes que la atencion de
un restaurante tradicional.

La segunda alternativa para redu-
cir costos sin afectar la calidad de la
prestacion consiste en influenciar a
los clientes para cambiar su compor-
tamiento de consumo. Por ejemplo,
la firma Starbucks entrega un folleto
a sus clientes cuando entran a uno de
sus locales. En ese folleto se describen
las variedades de productos ofrecidas
para que los clientes tomen la decisiéon
de compra antes de ser atendidos por
la persona que toma el pedido. De esa
manera se busca que la fila de clientes
fluya mas rapido, aprovechando el
tiempo invertido por el cliente durante
la espera. Esto requiere una actitud
de cambio en el comportamiento del
cliente, que le implica poco esfuerzo y
no va en detrimento de su experiencia
de servicio.

Como mencionamos anterior-
mente, otro aspecto de la variabilidad
en servicios introducido por los clien-
tes es la subjetividad de sus pre-
ferencias o percepcion de “buen”
servicio que tiene cada uno. Esta per-
cepcion esta fuertemente influencia-
da por las expectativas de los clientes
con respecto al nivel de servicio y en
ellas deben trabajar las empresas.
Es decir, para reducir la variabilidad
originada en la subjetividad de las
preferencias de los clientes, las firmas
proveedoras de servicios deben poner
el foco en gestionar las expectati-
vas de sus usuarios. Esta gestion es
delicada, ya que por un lado es ne-
cesario gue sean lo suficientemente
altas como para que los clientes elijan

trabajar con ese proveedor, pero por
otro lado deben ser lo suficientemen-
te bajas como para que la empresa
pueda llegar a cumplir o superar lo
que el cliente espera de ellas en cada
encuentro.

La gestion de la calidad
en servicios

En primer lugar debemos aclarar qué
entendemos por calidad en servicios.
Aqui nos referiremos exclusivamente
a la calidad percibida por el cliente,
definida asi:

Calidad percibida =
percepciones del cliente -
expectativas del cliente

Entonces, la calidad percibida sera
positiva siempre que las percepciones
del cliente, luego de experimentar la
prestacion, superen las expectativas
gue tenia antes de hacerlo. Este as-
pecto resulta de vital importancia al
momento de preguntarnos cémo me-
dir la calidad del servicio. En general,
la medicion de expectativas, si es que
alguna vez se realiza, se lleva a cabo
en la etapa del disefio del servicio, de
manera tal que en su origen el servi-
cio esté alineado con las necesidades
del segmento objetivo. Sin embargo,
estas expectativas estan lejos de ser
estaticas en el tiempo, puesto que se
alimentan, entre otras cosas, de las
necesidades propias de los clientes,
de sus experiencias pasadas, de los
comentarios de otros usuarios, y de
la comunicacion que reciben de las
propias marcas.

Por este motivo, para gestionar
la calidad del servicio es clave que

téPara reducir la
variabilidad originada
en la subjetividad
de las preferencias
de los clientes, las
firmas proveedoras
de servicios deben
poner el foco
en gestionar las
expectativas de sus
usuarios 17

las empresas consulten acerca de las
expectativas de los consumidores de
manera periodica, y asi poder hacer
los ajustes necesarios a la prestacion.

Desde hoteles hasta lineas aéreas,
pasando por comercios de todo tipo,
suelen hacer llegar a sus clientes las
conocidas encuestas de calidad, que
se pueden administrar de diferentes
maneras y en diferentes momentos,
pero comparten su foco en la percep-
cion de los clientes con respecto a la
prestacion recibida.

Por otro lado, existen modelos de
medicion de calidad en servicios que
tienen en cuenta la importancia de me-
dir las brechas entre las expectativas y
las percepciones de los clientes, siendo
el mas conocido el modelo SERVQUAL,
desarrollado en Estados Estados Unidos
por tres académicos (V. Zeithaml, A.
Parasuraman y L. Berry). Este modelo
establece que la brecha de la calidad
del servicio esta dada por la suma de
cuatro brechas atribuibles a falencias
de la empresa, tal como se muestra en
la Figura 2
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» Brecha #1. Informacion del mercado:
conocimiento incompleto o impreciso
sobre las expectativas de los clientes.

» Brecha #2. Especificaciones del ser-
vicio: fracaso en traducir con precision
las expectativas de los clientes en indi-
caciones 0 normas para el personal de
la companiia.

e Brecha #3. Performance del servicio:
carencia de los sistemas de soporte
adecuados (p.e., reclutamiento, en-
trenamiento, tecnologia, remunera-
cién, etc.) que permitan al personal
entregar un servicio acorde con las
especificaciones.

» Brecha #4. Comunicaciones exter-
nas: inconsistencias entre lo que se les
dice a los consumidores sobre el servi-
cio que van a recibir y el servicio real
que recibiran.
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Traduccion de percepciones
en especificaciones de

calidad de servicio

Brecha #2: T
Especificaciones \
del servicio |

L 4

Percepcion de la direccion
acerca de las expectativas de
los consumidores

Finalmente, estas brechas conflu-
yen para determinar la brecha de cali-
dad del servicio, dada por la diferencia
entre la calidad percibida y la calidad
esperada por los clientes:

Brecha de calidad del servicio =
Brecha #1 + Brecha #2 + Brecha #3
+ Brecha #4

En sintesis, entre los aspectos que
afectan las percepciones de calidad de
los clientes encontramos temas que van
desde la mala interpretacion de datos
del mercado, hasta la mala ejecucion
de los procesos de servicio por parte de
los empleados, pasando por potenciales
problemas en el disefio del servicio y en
las comunicaciones externas que reali-
zan las companias hacia sus clientes. o

ABSTRACT: Consistency in
service rendering and service
quality management are two
of the most important aspects
a company can control when
it comes to creating a unique
experience for its customers,
with the desired consequences of
returning customers and positive
recommendations for other users.
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e
)

na faceta no muy conocida del

Papa Francisco: sus homilias v,

en particular, sus mensajes y ca-
tequesis sobre la educacion, la cultura
y la ciudadania, es lo que podemos
encontrar en El verdadero poder es el
servicio. Llama especialmente la aten-
cion el amor por Maria, denotando una
devocion fecunda que marca un cami-
no de pontificado, humildad y entrega.
El libro contiene mensajes muy pro-
vocadores en cuanto a la necesidad
de evangelizar y hacer apostolado. Asi
mismo, hace un llamado a superar la
indiferencia, a dejar de observar la rea-
lidad desde el balcon y a ser protago-

nistas del anuncio del Evangelio; dice el
Papa Francisco con innegable energia:
“Tenemos que salir a contar que, hace
2.000 anos, hubo un hombre que qui-
so reeditar el paraiso terrenal, y vino
para eso, para rearmonizar las cosas”.

Y esa invitacion tiene un marca-
do énfasis: no quiere a los hombres
y a las mujeres encerrados en la pa-
rroquia o en los colegios. El les pide
a los catequistas que salgan a la calle
a golpear puertas y corazones. Esas
palabras impregnadas de un profundo
espiritu apostélico traen a la memoria
una de las mas recordadas homilias
de San Josemaria Escriva de Balaguer,

fundador del Opus Dei, quien veia que
la vida cristiana se fraguaba en las reali-
dades maés sencillas de la vida ordinaria:
“Hijos mios, alli donde estan vuestros
hermanos los hombres, alli donde es-
tan vuestras aspiraciones, vuestro tra-
bajo, vuestros amores, alli esta el sitio
de vuestro encuentro cotidiano con
Cristo. Es en medio de las cosas mas
materiales de la tierra donde debemos
santificarnos, sirviendo a Dios y a todos
los hombres”.

La invitacion entusiasta del Papa
busca que salgamos de los temores y
de la paralisis evangelizadora propia de
la sociedad moderna. Nos convoca a
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€t Recordando
el mensaje de
Jesus, a lo que
invita también el
Papa es a ser los
primeros, pero de
manera distinta:
‘Quien quiera ser
el primero, sea
vuestro siervo’’’

ser audaces y a no tener una vocacion
cobarde. Y esa vocacién no es solo la
de los religiosos, sino la de toda la Igle-
sia que siente el llamado a construir el
reino de Cristo. Pero para vivir dicha
vocacion se requiere, como lo recuerda
el Santo Padre, ir contra la corriente
y escapar de “los dogmas modernos,
como la eficiencia y el pragmatismo”;
por el contrario, nos pide un caminar
recio que, con las luces del Espiritu San-
to, pueda contar con la “gracia de la
audacia apostolica, audacia fuerte y
fervorosa del espiritu”.

Sin embargo, en lo que mas enfa-
tiza el Papa Francisco es en el servicio,
puesto que, segun él, es sobre esa base
gue se construye el verdadero poder
y la autoridad. De hecho, el auténti-
co mensaje de Jesus sobre el poder es
abajarse. Y abajarse no es perder dig-
nidad o ser poca cosa; por el contrario,
significa unirse a la labor redentora, a
la labor de entrega a los demas como
testimonio de compromiso hacia los
otros. Dice el Sumo Pontifice: “El ver-
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dadero poder es el servicio. Como lo
hizo El, que no vino para ser servido,
sino para servir, y su servicio ha sido
mas bien el servicio de la Cruz. Jesus se
humill6 a si mismo hasta la muerte, y a
la muerte de Cruz, por nosotros, para
servirnos, para salvarnos”.

Por otro lado, este llamado al ser-
vicio interpela a una categoria que es
preciso promover en las escuelas de ne-
gocios: el liderazgo de servicio. Una
de las mas precisas manifestaciones la
encontramos en la Carta de San Pablo
a los Corintios:

“El amor es comprensivo, el amor es
servicial y no tiene envidia; el amor
no es presumido ni se envanece; no
es mal educado ni egoista, no se
irrita ni guarda rencor; no se alegra
con la injusticia, sino que goza con
la verdad. Disculpa sin limites, cree
sin limites, espera sin limites, soporta
sin limites”.

El amor del que habla el apdstol
de los gentiles es el de “donacion o de
amistad, el que merecen las personas
y es superior al amor de posesion”; un
amor que lleva a la unidad y a querer el
bien del otro. En el plano del liderazgo,
por ejemplo, el coaching busca apoyar
y ayudar a ayudar a otros a realizarse.

Recordando el mensaje de Jesus, a
lo que invita también el Papa es a ser
los primeros, pero de manera distinta:
“Quien quiera ser el primero, sea vues-
tro siervo”. Y eso se opone a la logica
imperante, puesto que ahora busca-
mos el poder para detentar beneficios
o gozar de prestigio o reputacion. Por
eso el Papa, fiel a Cristo, nos muestra

la otra realidad del poder: la humildad
y el servicio a los demas.

Uno de los pasajes biblicos del ser-
vicio como muestra de humildad tiene
por contexto una peticién a Jesus de la
esposa de Zebedeo y madre de Santiago
y Juan. La mujer pide para sus hijos un
lugar preeminente en el reino que se
suponia instauraria el Mesias prometido.
Ante el enojo de los demas apostoles,
Jesus les explica el verdadero sentido
del servicio que debe guiar a quienes
gobiernan u ocupan un lugar desta-
cado: “Sabéis que los gque gobiernan
los pueblos los oprimen y los podero-
sos los avasallan. No ha de ser asi entre
vosotros; por el contrario, quien entre
vosotros aspire a ser grande, sea vuestro
servidor, y el que quiera ser el primero,
sea vuestro siervo” . (Mt 20, 25-28).

Otro pasaje representativo es cuan-
do Cristo lava los pies de los apéstoles
en la ultima cena: “;Comprendéis lo
que he hecho con vosotros? Vosotros
me llamais el Maestro y el Sefior, y decis
bien, porque lo soy. Pues si yo os he
lavado los pies, siendo vuestro Sefor
y Maestro, vosotros también os debéis
lavar los pies unos a otros. Os he dado
ejemplo para que como yo he hecho
con vosotros, asi hagais vosotros”. (Jn
13, 12-15).

Este modo de conducta contrasta
con aquella otra de querer persuadir
para figurar y tener sequidores o, in-
cluso, para aprovecharse del.cargo. Es
bien conocida la naturaleza humana
cuando aspira a ser importante y a al-
canzar el primer lugar, ya sea en alguna
organizaciéon o en una simple relacién.

Todos estos mensajes, plasmados en
el libro, van acompanados de unas ima-
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genes que a todos estremecieron una vez
inici6 su pontificado el Papa Francisco.
Les pidio a todos los fieles: “Recen por
mi"; algo inesperado si se tiene en cuen-
ta que lo natural es que sea el pontifice
quien dé la bendicidon. Pero este hecho
no era nuevo para él, puesto que siendo
Obispo en Buenos Aires también insistia
en la oraciéon y cuestionaba permanente-
mente a los sacerdotes y consagrados de
su arquidiocesis: “¢Rezamos lo necesario
o lo suficiente?”.

Aqui vale la pena citar una reflexion
del libro: “;No sera que pretendemos
hacer nosotros todas las cosas y nos
sentimos desenfocadamente respon-

sables de las soluciones? Sabemos que
solos no podemos, asi que caben otras
preguntas: ¢Le doy espacio al Senor?,
¢le dejo tiempo en mi jornada para
que El actie? o ¢estoy tan ocupado en
hacer yo las cosas que no me acuerdo
de dejarlo entrar?". Y remata diciendo:
“Varias veces hablé de la parresia, del
coraje y fervor en nuestra accion apos-
télica. La misma actitud ha de darse en
la oracion: orar con parresia; No que-
darnos tranquilos con haber pedido una
vez; la intercesidn cristiana carga con
toda nuestra insistencia hasta el limite”.

Estas palabras nos llevan a pensar
que la oracion debe tener mas espacio

en nuestras vidas; para pedir, agrade-
cer, adorar y dialogar con Dios. ; Sobre
que? Sabre la vida misma, la familia,
el matrimonio, la empresa, nuestros
colaboradores y, en general, nuestros
anhelos e ilusiones.

El mensaje del Evangelio, asi como
del Papa, es, en Ultimas, encontrar en
la buena noticia un camino de santidad
y de encuentro personal con Cristo que
nos brinda sentido y realizacion.

Ahora, para el mundo de la empre-
sa el servicio es un recorrido necesario
para encumbrar el respeto a las perso-
nas como el verdadero sentido apos-
télico de nuestro quehacer directivo. o
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En profundidad

creatividad y trabajo en equipo

Si bien existe un sinnumero de competencias directivas necesarias
para ejercer un auténtico liderazgo, en este articulo destacaremos
dos que van mas alla del negocio propiamente dicho y que dan
preponderancia al ser humano como unico capaz de generar dife-
renciacion a las empresas.

ituar en nuestros dias al alto direc-
Stivo en la cuspide no deja de ser

una suerte de equivoco; la razon:
cada vez se habla mas de la piramide
invertida, gue no es otra cosa que la
persona veértice puesta al servicio de la
organizacion. De hecho, aunque parez-
ca contradictorio, un lema que vendria
bien al lider del siglo XX, si se tiene en
cuenta que el vocablo servir viene de
siervo, es: “No estoy para que me sir-
van sino para servir”. El verdadero lider
es aquel que es capaz de anteponer
el interés de los demas a sus propios
intereses, al menos algunas veces. Con
razén afirma Dianine-Havard, de mane-
ra escueta, que el liderazgo es servicio'.

Pero para servir hay que saber. Y
el saber del directivo consiste en saber
hacer; estd centrado en dar respuesta
a los desafios que demanda la vida de
la empresa. En primer lugar, los que se
refieren al negocio: fijar el rumbo, ma-
nejar las relaciones con el mercado y
gestionar adecuadamente los recursos
materiales y todas aquellas actividades
que deriven en resultados econdémicos
prometedores. En segundo lugar, ges-
tionar las personas, que consiste en sa-
ber aprovechar los talentos y habilidades
de quienes componen la organizacion,
apelando a sus motivaciones de tal ma-
nera que se decidan a dar lo mejor de
si en el logro de los objetivos. Como

1. Para ahondar en el tema, leer ‘Foreign Direct Investment and ireland’s Tiger Economy’, de Laura Alfaro,
Vinati Dev y Stephen Mclintyre, HBS 9-706-007, marzo 10 de 2010.
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sefala Melendo’, el directivo ha de ser
capaz de crear un ambiente que per-
mita “hacer rendir humanamente” el
trabajo; un ambiente en el que la gente,
a la vez que consigue resultados para la
empresa, crece y se desarrolla profesio-
nal y personalmente.

Cuando Dianine-Havard define el
liderazgo como un servicio, a renglén
sequido afiade la acepcion “jvirtud en
accion!”, lo cual equivale a decir que
sin virtudes no puede haber liderazgo,
puesto que solo a través de ellas se de-
sarrolla el caracter, ingrediente funda-
mental del liderazgo. La conjugacion
de estas dos cualidades, virtud y carac-
ter, despierta la confianza y el respeto
que condicionan el ejercicio de la direc-
cion. Entonces, un liderazgo virtuoso
se traduce, de acuerdo con nuestra
propuesta, en una serie de fortalezas y
competencias que han de poseer quie-
nes, instalados en la cuspide de las or-
ganizaciones, han de gobernarlas para
su propio bien y el de sus gobernados.

En una entrega anterior enumera-
mos una serie de competencias que,
como se dijo, no guarda un determina-
do orden, asi como tampoco responde
a un analisis exhaustivo; probablemente
el lector haya echado de menos algu-
nas o le parecié que sobraban otras. Le
concedo la razén. Omitimos, de manera
expresa, las que se refieren al negocio
propiamente dicho para centrarnos en
aquellas necesarias para ejercer un au-
tentico liderazgo de la organizacién en
cuanto “comunidad de personas”. En
este articulo nos enfocaremos en dos
de ellas: creatividad y trabajo en equipo.

CREATIVIDAD

El término creatividad hace referencia
a la capacidad de crear y, en el sen-
tido mas general, se relaciona con
imaginacion, iniciativa e innovacion.
Aungue de primera mano se podria
clasificar como una competencia del
saber técnico, como veremos mas
adelante se puede elevar a una ca-
tegoria superior. Las empresas estan
innovando todo el tiempo: en proce-
so0s, en productos, en mercados, en
tecnologias, y hasta en las relaciones
humanas. Peterson y Seligman?® des-
criben la creatividad como la habili-
dad para desarrollar nuevas formas
de conceptualizar y hacer las cosas
elevando la productividad. Cardona y
Garcia-Lombardia*, por su parte, pre-
fieren usar el término iniciativa para
referirse a la capacidad de emprender
nuevos proyectos, asumiendo una
actitud proactiva con responsabilidad
personal.

En efecto, una persona con inicia-
tiva es ocurrente —se le ocurren cosas-,
se adelanta a los acontecimientos ge-
nerando nuevas ideas, impulsando
nuevos proyectos, desplegando un
dinamismo creativo que le capacita
para asumir, sin temor y con energia,
nuevos retos. Asi mismo, esta abierta
a la novedad, sin prevenciones; sabe
observar con agudeza el entorno; su
mente esta siempre en movimiento,
no da tregua, y mantiene su vista ha-
cia adelante.

Es probable gue al leer estas lineas
el lector haya identificado, con nom-
bre propio, alguna persona con este
tipo de caracteristicas; aunque no se
trata del talento mas frecuente, es tan
evidente que se puede identificar con
facilidad. Me viene a la mente el nom-

bre de Bob Galvin, quien por muchos
anos ejercid como presidente y director
ejecutivo de la Corporacién Motorola,
fundada por su padre, cuya forma de
dirigir propiciaba la iniciativa y la creativi-
dad. “La principal responsabilidad de un
lider —afirmaba Galvin— no consiste en
decidir ni en dirigir, sino en crear y man-
tener una situacion sugestiva, estimu-
lando una atmosfera de participacion
objetiva, reconociendo el consenso va-
lido, invitando a la recomendacion ine-
quivoca y, finalmente, otorgando cada
vez mas a otros el privilegio de aprender
a través de sus propias decisiones””.
En efecto, el emblematico presidente
era poco amigo de suministrar a sus
directivos instrucciones detalladas acer-
ca de sus planes y preferia concederles
espacios para su propia elaboracion. Un
estilo de liderazgo atractivo e inspirador
capaz de impulsar la innovacion.

. Melendo, T., (1990), Las claves de la eficacia empresarial, Rialp, Madrid, p. 146.

. Cardona, P, y Garcia-Lombardia, P., (2005), Como desarrollar las competencias directivas, Eunsa, Pamplona, pp. 178-179.

2
3. Peterson, C., y Seligman, M., (2004), Character Strengths and Virtues: A Handbook and Classification, Oxford, New York, p. 29.
4
5

. Gentle, M., y Jick, T., (1987), ‘Bob Galvin y Motorola Inc.’, case 9487.062-e, HBS, Boston, p. 3.
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No obstante, analizados con dete-
nimiento, creatividad e innovacion no
son una misma cosa. Asi o visualizan
Cardona y Wilkinson® al senalar que
la creatividad suele ser mas general,
mientras que la innovacién se refiere a
un producto especifico. La creatividad,
afirman los autores, abre el camino a
la innovacion. Por esa razon prefieren
referirse a “iniciativa creativa”, signifi-
cando con ese término la capacidad de
“introducir algo por primera vez". En
los actuales niveles de competitividad,
sefalan los autores, las empresas se
ven obligadas a un constante esfuerzo
por reinventarse de forma tal que con-
sigan anticiparse a.las necesidades del
cliente. Y la manera de hacerlo es fo-
mentando la iniciativa creativa en todos
los niveles de la organizacion.

Ahora bien, cada vez es mas eviden-
te que la verdadera y auténtica diferen-
clacion de las empresas se asienta en las
personas, unico factor capaz de brindar

originalidad, imposible de ser reproduci-
do o calcado; todo lo demas, productos,
sistemas, estrategias, se puede copiar.
Como sefala Llano?, el acto de crear
esta cada vez mas alejado de las fron-
teras tecnolégicas para acercarse a los
terrenos de la antropologia. El modo de
ser del hombre, afirma el autor, se ha
de anteponer a su modo de hacer; lo
antropologico antecede a lo tecnolégico
0, dicho de otra manera, el sujeto debe
primar sobre el objeto. Para explicarlo,
muestra la desproporciéon que existe en
la labor que realiza una madre con sus
hijos, o un directivo con sus colaborado-
res, comparada con la obra de arte mas
maravillosa; es posible que esta ultima
requiera una mayor intuicion, inteligen-
cia y habilidad, pero la primera exige un
genuino interés por la persona, a fin de
descubrir esos trazos intimos de su ca-
ractef que permitan impulsar su mejora.

Al tenor de estas lineas, cabe pre-
guntarse por qué las empresas tienen

esa marcada tendencia a mirar hacia
fuera en lugar de prestar mayor aten-
cién a su interior, donde se encuentra
la verdadera riqueza creativa, fuente de
las mejores ideas que potenciaran su
crecimiento y desarrollo. Puede ser la
misma razén por la que los seres huma-
nos preferimos permanecer instalados
en la periferia de nuestra vida en lugar
de adentrarnos en nuestro propio ser,
donde se encuentra la verdadera esen-
cia, esa fuente de energia capaz de ac-
tivar las fibras mas intimas, ese ‘dentro’
liberador que hace posible desprender-
se del yo egoista y excluyente para dar
paso a un trascender integrador y lleno
de sentido.

Con la agudeza que lo caracteriza,
Llanc® afirma que “la creatividad del
hombre se refiere al hombre mismo”
mas que al producto de su creacion.
“El acto creativo humano -sefala- se
refiere en primer lugar al propio pro-
yecto de vida, mas exactamente a su

6. Cardona, P, y Wilkinson, H., (2009), Creciendo como lider, Eunsa, Pamplona, pp. 53-54.
7. Llano, C., (1994), El nuevo empresario en México, Fondo de Cultura Econdmica, México, pp. 295-301
8. Llano, C., (2002), Falacias y ambitos de la creatividad. El acto de la creacion en la empresa, Limusa, México, pp. 10-11.
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propio proyecto de ser”. Asi las cosas,
la creatividad adquiere un valor antro-
polégico que esta por encima de toda
novedad fisica o material, de cualquier
generacion de ideas por originales que
ellas sean.

Es verdad que la creatividad, vista
desde la perspectiva empresarial, tiene
que ver con la invencion de objetos,
nuevos productos que ciertamente se-
ran puestos al servicio de las personas
para su provecho y comodidad. No
obstante, poner énfasis mas en el ob-
jeto —por novedoso que sea— que en
las personas no deja de ofrecer algunos
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peligros. Si pensamos, por ejemplo, en
la cultura del consumismo tan extendi-
da en nuestros dias, se evidencia una
cierta manipulacion para crear necesi-
dades que, en realidad, son inexisten-
tes o, al menos, no apremiantes. Baste
con sefalar que una necesidad real es
aquella que contribuye al mejoramiento
intrinseco de la persona, a su auténtica
realizacion.

Ya se ve, pues, que asi como no
todo lo que brilla es oro, tampoco toda
novedad —en cuanto objeto material- es
valiosa en si misma. Lo sera en la medi-
da del aporte que proporcione a quien

hace uso de ella y, sobre todo, de lo que
sucede al interior de quien la genera;
mas que el producto interesa el fend-
meno mismo de la novedad. En efecto,
la novedad encierra un despliegue de
energias humanas tan importante que,
de acuerdo con Leonardo Polo?, sin no-
vedades el hombre no podria vivir. Mas
aun, se podria decir que cada persona
es, en si misma, una novedad. Al menos
asl lo entiende Hannah Arendt'® al sena-
lar que cada nacimiento aporta novedad
a la existencia y es fuente de esperanza
para la humanidad. Y pensar que hay
por ahi unos cuantos insensatos que
se empenan en obstruir las fuentes de
la vida o, lo que es peor, en poner fin
a una vida por nacer gue bien podria
transformar el mundo. jVaya disparate!

No podria ser de otra manera si se
toma en cuenta que la persona ostenta
un valor supremo, de caracter absoluto,
superior a todas las cosas. Siguiendo
a Llano', las cosas adquieren valor en
la medida en que se refieren al ser hu-
mano; es el hombre mismo —la mujer-
guien, en razon de su dignidad, otorga
valor a las cosas. Desde esta Optica se
puede entender que la creatividad eleve
su categoria para situarse a un nivel mas
alto que el meramente técnico o artisti-
co. Con razén afirma Aranguren'? que
la persona es fuente de creatividad no
solo desde el punto de vista artistico o
estético, sino también existencial.

Pero mas alla de las diversas pers-
pectivas de la creatividad, conviene se-
nalar la presencia de algunos elementos
perturbadores que la dificultan. El pri-
mero de ellos, los llamados prejuicios
que nublan el pensamiento y bloguean
cualquier intento de innovacion: “Esto
no se puede hacer”, “las posibilidades
de tener éxito son minimas"”, "“no de-
bemos correr tantos riesgos”, “nunca
se ha hecho antes”, “la manera como
lo hacemos funciona, para qué compli-




carnos la vida”, “no hace falta cambiar,
es mejor seguir igual”. Ni qué decir de
las relaciones entre jefes y trabajadores
en las que la comunicacion se paraliza
por cuenta de las ideas preconcebidas
que distorsionan la realidad e impiden la
resolucion de los conflictos que, de ma-
nera natural, surgen en toda relacion;
unos y otros se aferran a posiciones
defensivas basadas en supuestos erro-
neos que minan la confianza y anulan
la creatividad.

TRABAJO EN EQUIPO

Una de las competencias directivas que
con mayor frecuencia aparece en los
diccionarios es el trabajo en equipo;
se podria decir que estamos ante una
de esas competencias llamadas univer-
sales. Apenas logico si se considera la
complejidad actual de los negocios, que

demanda los mas altos estandares de
desempeno empresarial. Pero, jen qué
consiste ese trabajar en equipo? La li-
teratura sobre el tema es tan variada
como abundante. Tal vez vale la pena
destacar que un principio basico sobre
el cual se ha construido el concepto es
la sinergia, fenomeno que, de acuerdo
con el diccionario de la RAE, denota
union de fuerzas para conseguir mayor
efectividad. Tan sencillo como aceptar
que la suma de esfuerzos individuales
genera rendimientos incrementales.
Una idea mas elaborada es la que
ofrece Stephen Covey'™ al senalar que
la sinergia consiste en saber valorar

las diferencias. £n efecto, un aspecto
gue enriquece a los equipos de trabajo
es la variedad de aportes, puesto que
permite aunar, en torno a un tema co-
mun, miradas diversas. Estas, a su vez,
conducen por lo general a decisiones
mas acertadas. A esta sana practica
se opone, en cambio, el denominado
“pensamiento grupal”, que denota
una cierta tendencia a estar de acuer-
do con una determinada posicion que
en el fondo no se comparte; una es-
pecie de consenso —forzado- en aras
de la armonia o de alcanzar una mal
entendida unidad. Puede ocurrir por
faita de fortaleza para oponerse a una
determinada idea, o simplemente por
ausencia de argumentos. Con razén
se dice que un equipo en el que todos
piensan igual es reflejo de que no hay
mas que una persona pensando.

Hablar de equipos de trabajo implica
cumplir una serie de requisitos, ya que
no toda labor realizada por un conjunto
de personas puede recibir tal calificativo;
como sefala Santiago Alvarez De Mon'#,
una cosa es trabajar en equipo y otra di-
ferente reunirse. La tradicional definicién
de Katzenbach y Smith'® ensefa que en
la conformacién de un equipo han de
confluir una adecuada combinacién de
habilidades, un objetivo comun, metas
definidas y compromiso con los resul-
tados. Esto sugiere una cuidadosa labor
desde la misma seleccién de sus miem-
bros, de tal manera que concurran todas
las destrezas necesarias.

En profundidad . ..
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Un buen simil lo constituye un equi-
po de futbol o de baloncesto; si bien
cada jugador posee sus propias fortale-
zas y debilidades —los hay veloces, len-
tos, agiles, fuertes, pesados, livianos,
altos y bajitos—, en su conjunto se com-
plementan, de tal forma que las fortale-
zas de unos compensan las debilidades
de otros. De ese modo, cada uno, desde
su posicion, aporta al equipo lo mejor
de si en pos del objetivo comun: vencer
al contrincante. Nos sirve esta compa-
racion para destacar una caracteristica
tal vez menos evidente pero, a nuestro
modo de ver, necesaria en los equipos
de trabajo: la diversion.

En el deporte es comdn que los ju-
gadores disfruten cada partido; la razén
no es otra que el goce que les produce
hacer algo que saben, que les gusta, y
que despierta en ellos pasién y el deseo

de alcanzar una meta. ¢ Por qué no pue-
de ocurrir algo semejante en nuestras
organizaciones? ;Acaso la labor que se
realiza en la empresa no puede tener
ese sentido de deportividad? ¢Por qué
el trabajo no puede ser agradable y di-
vertido, aun en medio de la exigencia
y la tensién? También la competicién
deportiva es exigente y, en la mayoria
de los casos, sacrificada.

Mas alla del ejemplo que acaba-
mos de dar, como senala Leopoldo Pa-
lacios'®, el arte de jugar es un habito
mental cuyo objeto es un artefacto —del
latin arte factum, lo hecho por el hom-
bre— en el que participan un grupo de

13. Covey, S., (1993), Los siete habitos de la gente altamente eficaz, Paidos, 2° ed., Barcelona, p. 304.
14. Alvarez De Mon, S., (2001), El mito del lider, Pearson, Madrid, p. 64.

15. Katzenbach, J., y Smith, D., (1995), La sabiduria de los equipos, CECSA, México, p. 39.

16. Palacios, L. €., (1974), La filosofia del saber, Gredos, Madrid, p. 337.
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personas —los jugadores— que utilizan
una cosa material —el juguete-y ac-
tan bajo la presencia de un testigo que
puede actuar como arbitro o juez. Pues
bien, un equipo de trabajo se asemeja
mucho a esta descripcion: un grupo de
personas —los jugadores— que se rednen
con el objetivo de tomar una decision
—el artefacto- mediante el intercambio
de ideas y opiniones —el juguete—y ac-
tuan bajo la presencia de un testigo, que
bien podria ser el lider del equipo. En
efecto, se trata de una actividad mental
constructiva basada en el intercambio
de ideas que se entretejen a manera de
jugadas en el campo de juego, hasta
conseqguir el objetivo final: una decision
o la culminaciéon de un proyecto.

Una condicion para hacer del traba-
jo una actividad agradable y divertida es
sentirse a gusto con la naturaleza misma
de la tarea y poseer las destrezas nece-
sarias para realizarla. En este sentido,
quienes dirigen juegan un papel crucial
al asignar tareas y responsabilidades;
las labores encomendadas han de ser
acordes con las capacidades y habilida-
des de la persona, pero también han de
despertar interés, ilusion y agrado. Des-
de luego, las metas establecidas deben
ser alcanzables, so pena de convertirse
en motivo de frustracion y de desgano.
Pero mas importante aun es saber trans-
mitir a los colaboradores el verdadero
valor del trabajo; que le encuentren un
sentido, que vean en él un medio para
su realizacion personal y un camino de
auténtica felicidad, a pesar de las difi-
cultades y del esfuerzo que demanda.

Por otra parte, cabe sefalar que
bajo la concepcion de los equipos de
trabajo subyace otra caracteristica que
emana de la esencia misma del ser hu-
mano: su naturaleza sociable. En efecto,
no nos bastamos a nosotros mismos
sino que necesitamos de los demas para

£ Un dire

alcanzar objetivos, incluso nuestra pro-
pia realizaciéon. Asi lo entienden Yepes y
Aranguren' al afirmar que “no existe
un yo sin un tu“. La propia identidad de
todo ser humano solo se puede alcanzar
en funcién de la existencia del otro; de
ahi que la competencia de trabajo en
equipo resulte tan natural a la actividad
de toda organizacién, mientras que el
individualismo se considera una practica
equivoca, restrictiva y antihumana.

Cohesion, armonia y motivacion son
otras caracteristicas necesarias en un
equipo de trabajo; asi que el directivo
requiere una serie de habilidades tales
como escucha activa, resolucion de con-
flictos y capacidad para construir una
vision compartida al interior del grupo.

Ahora bien, si nos adentramos en
el terreno de la antropologia filoséfica
podemos encontrar, tal vez, una ma-
yor riqueza de contenido. Ya habiamos
trazado un pincelazo sobre el sentido
del trabajo en general; preguntémo-
nos ahora qué hay detras del trabajo en
equipo, mas alla de su contribucion a
la eficacia de las organizaciones. ;Qué
implicaciones tiene para el directivo?
¢ Qué puede aportar al crecimiento per-
sonal de quienes conforman el equipo?
¢Hasta qué punto una competencia tan
instrumental puede tocar el interior de
una persona?

Nuestra propuesta consiste, como
hemos mencionado antes, en que si
bien las competencias son de gran utili-

dad para la labor directiva, su razon de
ser tiene que penetrar las fibras de la
persona, empapar su existencia y cons-
tituirse en genuina experiencia vital. El
quid del asunto esta en la centralidad
de la persona en la organizacion; mas
alla de las consecuencias técnicas que
proporciona el trabajo en equipo, un
enfoque antropoldgico —humanista— in-
vita, como plantea Juan Antonio Pérez
Lopez, a evaluar la accion de la organi-
zacion a partir de la satisfaccion de las
necesidades reales de sus miembros.
Mirar el trabajo en equipo como un sim-
ple instrumento para la toma de decisio-
nes, por acertadas que sean, es vaciarlo
de contenido. Un trabajo constructivo
en equipo es aquel que permite a sus
miembros crecer en habitos de virtud;
aquel que exige hacer uso de las mas
altas facultades de la persona, su inte-
ligencia y voluntad; aquel cuyos frutos
han sido destilados mediante una “de-
liberacion serena y ponderada, rica en
argumentacion, abundante en didlogo
y exigente en comprension e

Una deliberacion ponderada es
aquella que sabe encontrar, con ampli-
tud de visiones y libre de inhibiciones,
la solucion éptima de un problema;
aquella que no sobrepasa los limites
de la moderacion y de la cordura, y
que guarda la discrecién pero admi-
te la discrepancia. Ahora, unidad no
es uniformidad; por el contrario, la
verdadera riqueza de un equipo de

17. Yepes, R., y Aranguren, J., (2003), Fundamentos de antropologia, Eunsa, 6* ed.,Pamplona, p. 181.
18. Serrano, G., (2011), ‘Competencias directivas: pensamiento aristotélico y enfoques actuales’, Tesis doctoral, Universidad de Navarra,

Pamplona, p. 314.
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trabajo encuentra su asiento en
la pluralidad de ideas. Como senala
Alvarez De Mon'®, un buen gobernan-
te no le huye a la diferencia, sino que
mas bien la respeta y la gestiona; el
gran desafio del lider, anade el autor,
consiste en encontrar la unidad en [a
diversidad.

Cuentan gue, en una ocasion, el psi-
cologo William James contrato para su
departamento en Harvard a un colega
cuyas ideas eran abiertamente contra-
rias a las suyas; al ser interrogado acerca
de las razones de tan extraia decision,
su respuesta fue: “Ahora todos los pun-
tos de vista estan representados”.

Para terminar, haremos referencia
a la mision que constituye el corazon
del equipo y que le da su verdadero
sentido: la misién personal; toda per-
sona tiene una misién por cumplir, un
encargo que la vida le ha asignado,
cuya busqueda le inspira a luchar con
ilusién. Asi mismo, los equipos han de
estar dotados de un sentido de mision
capaz de ser asumido por sus miem-
bros como propio, teniendo siempre
presente que la profundidad y tras-
cendencia de esa mision determinan
su identidad y compromiso.

While there is a great

number of managerial competencies
necessary to exercise genuine leadership, in this article we will
highlight two that go beyond the business itself and that give
relevance to the human being as the only one capable of bringing
differentiation to the companies.
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Un legado empresarial

El reconocido empresario José Alejandro Cortés, quien por mas de cuarenta
afos asumio la presidencia de Sociedades Bolivar, habla sobre su modelo

de liderazgo y direccion. También deja claros sus puntos de vista sobre

temas coyunturales como el actual proceso de paz y el sistema pensional en
Colombia. INALDE desea rendirle un homenaje, a través de estas paginas, por
su auténtico liderazgo y por los valores morales y sociales que encarna.

olombiano ejemplar, lider
integral, directivo del afo...
Estos son tan solo algunos

de los calificativos y reconocimientos
que han adornado |a vida de José
Alejandro Cortés, ex presidente de
Sociedades Bolivar, holding que abra-
za empresas como Davivienda, Segu-
ros Bolivar y Constructora Bolivar.

Si bien su figura no ha sido la mas
reconocida en las paginas sociales de
las revistas, su trayectoria empresarial
si ha llenado las paginas de los diarios
y revistas especializadas del pais.

Egresado PADE de las primeras pro-
mociones de INALDE, José Alejo, como
le llaman sus amigos, cuenta, entre
risas, que ya no trabaja tanto y que aun
practica su deporte favorito, el tenis.

Como siempre, sus palabras se
convierten en lecciones directivas y
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en dosis de optimismo, que vale la
pena escuchar.

¢Como es su dia a dia, ahora que
ya no esta en la presidencia del
Grupo?

Yo sigo muy vinculado, pero mas a
través de las juntas y en temas de res-
ponsabilidad social. Ya no me preocu-
po por los problemas cotidianos de las
empresas ni por asistir a cocteles.

¢ Qué cualidades personales y direc-
tivas considera usted que le han va-
lido el reconocimiento como uno de
los lideres mas destacados del pais?
Lo mas importante, considero yo, ha
sido mi formacion, y no solo en el
ambito profesional, sino aquella que
empieza en el hogar; esa que lo mol-
dea a uno y define su caracter. Luego,

por fortuna, tuve la oportunidad de
recibir una serie de conocimientos
que, sin duda, influyeron en mi ges-
tién empresarial.

A pesar de especializarme en ma-
tematicas actuariales y, por ende, sa-
ber cémo se forman las reservas o
cémo se calculan las primas de una
poliza, mi pregrado lo hice en Pomo-
na College (California), un centro de
estudios con énfasis en arte y huma-
nidades, lo cual me ayudo a determi-
nar mi orientacion directiva.

Con un enfoque claramente huma-
nistico...

Asi es. Cuando asumi la presidencia
de la empresa (que era familiar), me
di cuenta de los enfrentamientos que
existian entre diversas areas y vi la ne-
cesidad de que todos entendiéramos
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Ivonne Nicholls, José Alejandro Cortés, Patricia Cardenas Santa Maria y Jorge Cardenas Gutiérrez.

gue estabamos en el mismo bote y de-
biamos remar en el mismo sentido. Re-
uni a los jefes de esa época y les dimos
cursos sobre herramientas basicas de
administracion de empresas. A ellos
les sirvié, pero a mi también porque
entendi la importancia de ir formando
una cultura.

El tema de la cultura organizacional
siempre ha sido determinante para
usted...

La cultura del Grupo Bolivar es la de
reconocer y respetar al ser humano
dentro de la organizacién, asi como
velar por su crecimiento dentro de
ella. En los primeros anos a cargo de
la presidencia publiqué una cartilla,
creo de las primeras que se hicieron
de ese tipo, que se llamaba ‘Filosofia y
Politicas de Seguros Bolivar’, con el fin
de que todos manejaramos [os mismos
conceptos y valores. Todo esto, desde
luego, combinado con mi objetivo de
nacer rentable mi negocio.
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Para mi la cultura es un conjunto de
creencias, principios o valores. Ademas,
es un concepto colectivo, puesto que
todos, desde la nina que sirve un café,
hasta un gerente, ayudamos a crearla.

Les cuento: nosotros hemos te-
nido que salir de mucha gente que,
en forma reiterada, ha irrespetado a
sus colaboradores. También recuerdo
gue alguna vez una nifia cometié un
error que nos costé trescientos millo-
nes de pesos. (Ese era un motivo para
echarla? No. De ser asi, también me
hubieran tenido que echar a mi hace
anos porgue he cometido errores muy
costosos para la organizacion. Todo
esto es cultura.

Usted ha manifestado en otras opor-
tunidades que la peor crisis que debio
enfrentar fue la corrida de depositos
del Banco Davivienda en 1999...

Si. Fue el 16 de mayo y fue un dia de
panico. Debido a rumores malintencio-
nados sobre una supuesta intervencion

a Davivienda por parte del gobierno se
produjo una corrida de depositos; las
personas que tenian sus hipotecas deci-
dieron retirar su dinero al mismo tiempo.
Ademas, habia un antecedente y era que
tres bancos acababan de ser interveni-
dos por la Superintendencia Financiera
y mucha gente habia perdido parte de
sus depositos o se los habian congelado
Por fortuna, nosotros habiamos discu-
tido previamente la necesidad de tener
mucha liquidez a raiz de lo sucedido con
estas otras entidades bancarias y pudi-
mos responder ese dia. Sin embargo,
gue en todas las regiones quisieran retirar
su dinero fue muy angustiante.

Cabe recordar que en 2008, en Es-
tados Unidos, el gobierno ayudé a sacar
a flote al Citibank; incluso el debate
posterior fue que entregé mas dinero
del que debia. Pues en 1999 nosotros
no contabamos con el Banco de la Re-
publica ni con la Superintendencia Fi-
nanciera porque no estaban preparados
para enfrentar esa clase de situaciones.



¢Como lograron superar la dificul-
tad entonces?
Al dia siguiente, cuando se vio que se
habia atendido a todas las personas,
muchos de los que habian retirado su
dinero sintieron seguridad y regresaron.
A los tres meses ya estabamos
otra vez donde deberiamos estar. Lo-
gramos salir adelante gracias a que
actuamos rapido y a que enfrentamos
el problema en equipo. Uno no pue-
de salir de una crisis si intenta solu-
cionarla solo. Ademas es importante
tener claro hacia donde se desea y se
puede llegar... proyectarse.

A pesar de esas crisis y de los alti-
bajos en nuestra historia, ¢ mantie-
ne la fe intacta en el pais?
Definitivamente. Lo que pasa es que yo
miro nuestra situacion en contexto y la
comparo con la de los demas paises vy,
por ejemplo, en este momento la rea-
lidad de muchos de ellos es mas critica
que la de nosotros. Miremos a Espana
con su altisima tasa de desempleo. Los
jovenes se graduan de la universidad
y nadie les da trabajo. Y ni qué decir
de Grecia, Italia o Francia, donde nin-
gun politico le quiere poner el pecho al
tema de las jubilaciones. {Y qué tal la
quiebra de Detroit!, en Estados Unidos,
que es solo una ciudad de las varias
que estan en esa misma situacion y a
punto de explotar. ;Quién lo hubiera
imaginado?.

Entonces, yo creo que hay una cierta
tendencia nuestra a autocriticarnos de
manera exagerada. Aqui en vez de decir
“como le fue de bien a fulano”, “que
bueno el esfuerzo de esta institucion”,
decimos: “le fue muy bien, pero..."

El ‘pero’ aqui es grandisimo. Y des-
de luego hay muchos problemas, pero
tenemos dos opciones: Decir que “la

situacion es inmanejable y que esto es el
€aos"” o creer que a pesar de las adver-
sidades vamos a salir adelante, aunque
tome tiempo, y trabajar para que eso
se dé. Yo me inclino por la segunda op-
cién, y mas teniendo en cuenta la can-
tidad de gente talentosa que tenemos.

Yo, por ejemplo, creo que el proble-
ma de la justicia en Colombia es mas
grave que el problema de las guerrillas
y de la violencia misma, porque en ul-
timas es la justicia la que debe buscar
soluciones a los problemas de crimina-
lidad, narcotrafico, etc., pero estando
politizada es muy dificil.

Sin embargo, destaco que fuimos el
Unico pais de Latinoamérica que nunca
dejé de pagar oportunamente sus obli-
gaciones. Eso quiere decir algo, ino?

Usted menciono el tema de las jubi-
laciones en Europa y sabemos que
el sistema pensional en Colombia
ha sido una de sus grandes preocu-
paciones...

Lo que sucede es que a los politicos
no les gusta comprometerse con pro-
yectos de largo plazo y por eso no
han querido enfrentar, como se debe,
temas delicados como la salud y las
pensiones.

El modelo pensional requiere solu-
ciones que no van a ser visibles ahora,
pero si en veinte afos cuando yo ya no
esté vivo.

La idea es que la gente trabaje du-
rante mas tiempo. Una persona por el
hecho de que cumpla cincuenta afos
no deja de ser inteligente, ni de pensar,
ni de ser Gtil para la sociedad. ¢ Cual
es la diferencia entre cincuenta afos y
cincuenta afos y un dia?

Ahora, el que se pueda retirar en
un momento dado por una pension
menor, estd bien, pero es que el pro-

Egresado destacado ««.

k£ Yo aspiro a que con
el tema pensional
suceda o mismo
que con el calenta-
miento global. Que
cuando se convierta
en el centro de los
debates mundiales,
empecemos a ha-
llarle soluciones ¥?

blema de las cantidades es muy serio y
el pais no va a resistir ese gasto.

Yo creo que la edad de jubilacién
no se debe determinar por los afnos
calendario, sino por la capacidad de la
persona de generar valor. Claro, hay
gue ponerle un limite y para eso esta
el indice de expectativa de vida, que en
Colombia ya supera los 70 afos.

Yo aspiro a que con las jubilacio-
nes suceda lo mismo que con el ca-
lentamiento global. Que cuando el
problema se generalice aun mas y se
convierta en el centro de los debates
mundiales, la mayoria de paises co-
mience a hallarle soluciones.

¢Cual es su posicion frente al actual
proceso de paz?
Si mafiana se firma algo en La Habana
y a mi me dicen: “Bueno, usted em-
presario hagame el favor de contratar
a estos reinsertados”, desafortunada-
mente les debo decir que no. Yo no
puedo contratar a ninguna de esas per-
sonas puesto que no puedo infectar
mi organizacién con gente que no cree
en nuestros principios.

Yo, desde luego, quiero ayudar y
puedo buscar otros esquemas como
comprar una gran extension de tierra
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Egresado destacado ...

para que estas personas, junto con sus
familias, se dediquen a la siembra.

Por ahora, me niego. Y no es por
estigmatizacién, sino porque ya lo he
intentado. Alguna vez contraté a un
reinsertado como agente de seguros y
resulté que empez6 a vender seguros
a personas humildes o a indigentes,
y luego los asesinaba para cobrar el
dinero. El era la cabeza del grupo de-
lincuencial que hizo eso en nuestra or-
ganizacién. Por fortuna lo detectamos
y evitamos mas muertes.

También tuve casos frustrantes con
reinsertados en el sector de la cons-
truccion. Realmente no cambian de la
noche a la manana y no puedo danar
la cultura de mi organizacion.

¢Se ha reunido con otros empresa-
rios para abordar el tema?

Claro. Hay una institucion que se llama
Ideas para la Paz, que yo mismo ayudé a
promover con un grupo de empresarios,
y alli vemos que no hay una unica solu-
cion para el tema de la reinsercion, en
realidad hay muchas, pero no pueden ser
las que impliquen contaminar aun mas la
sociedad.

Por ejemplo, no es recomendable
poner a un recién reinsertado a ma-
nejar taxi, puesto que es un gremio
rodeado de muchos temas de violencia
y criminalidad. El tema de la planta-
cion, que mencionaba anteriormen-
te, creo que es una buena alternativa,
siempre y cuando estén alli con sus
familias, que seran quienes los ayuden
realmente a reintegrarse de manera
positiva a la sociedad, no sus amigos
ex guerrilleros.

La familia siempre ha sido muy im-
portante para usted...

Totalmente. Parte de nuestra cultura
esta concebida en términos de que
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cada individuo es parte de un nucleo
familiar. Asi que debemos respetar no
solo a nuestro colaborador, sino a sus
allegados. Si mi asistente tiene algun
inconveniente familiar, por ejemplo,
puede ir a solucionarlo sin problema.
Si ella esta tranquila va a ser mucho
mas productiva para la empresa y, a la
vez, su familia va a asentirse parte de
nuestra organizacion, llevando siempre
el buen nombre de la misma.

Volviendo al tema de la paz, ;qué
nos queda por hacer?

Con una firma no va a desaparecer
el narcotrafico, que es el mayor vicio
y la gasolina gue mueve otros tantos
delitos. Pero creo que se pueden me-
jorar muchas cosas de la vida comuni-
taria nacional si sequimos trabajando
duro. Uno no puede esperar que de
un dia para otro se acabe la violencia
ni las manifestaciones propias de un
pais descompuesto, porque ha habido
una degradacién moral muy fuerte; no
obstante, no nos queda sino compro-
meternos desde nuestra actividad si
deseamos que los nifos, mis nietos y
bisnietos, conozcan un pais mejor.

¢Qué lecciones le dejé su paso por
INALDE?

Cuando fui por primera vez yo sentia
gue conocia mucho del tema de la ad-
ministracion, tanto por mis logros profe-
sionales como por mi gusto por la lectura
sobre el tema, y dije: “Vamos a ver aqui
qué me ensenan”. Pues ademas de en-
contrarme con profesores totalmente
actualizados, reorganicé de manera co-
herente todo lo que sabia y me di cuenta
de que cuando uno se aleja de las aulas
va perdiendo cierta conciencia de lo que
esta ocurriendo en el mundo de los ne-
gocios. Esto, sin contar con los aportes
de los compafieros y colegas que eran

impresionantes y me orientaban hacia
nuevas ideas y conceptos.

El hecho de que usted haya apo-
yado a cientos de sus colaborado-
res para que también adelantaran
programas en INALDE habla de la
importancia que para usted tiene
la formacion directiva

Toda la vida he creido en la formacion
porgue es ahi donde se genera un len-
guaje comun. Y apoyamos no solo a
los gerentes o personal administrativo,
sino que capacitamos en todos los ni-
veles. Asi mismo, estamos ofreciendo
facilidades para estudiar inglés. Varios
de nuestros ejecutivos (gerentes y vi-
cepresidentes) han podido ir a Estados
Unidos a perfeccionar su inglés durante
unos meses, con todo pago, y para los
demas les estamos facilitando las clases
en Colombia.

¢Cémo se definiria como jefe?

Yo soy un lider comprensivo, pero exi-
gente y disciplinado. Y ser disciplinado
es ser puntual, es hacer las cosas cuando
toca, es ser comprometido. Claro, nunca
logré que mi empresa fuera tan discipli-
nada como yo hubiera querido, pero eso
me ensefno también a ser flexible. Eso i,
siempre insisti y pretendi ser justo.

¢Qué consejo le daria usted a nues-
tros participantes actuales, que tie-
nen en mente llegar a ser un gran
lider como usted?

La primera cosa que les diria es que
sepan interpretar el éxito, puesto que
este no es 'hacer plata‘ ni tener una
buena posicién social. Para mi el éxito
es una actitud hacia la vida y hacia
uno mismo. No en vano, para mi un
buen profesor de un colegio o uni-
versidad es muchisimo mas valioso
gue un sefor que gand no Sé cuan-
tos millones de pesos en un negocio,




pero gue no es un buen ejemplo para
quienes lo rodean.

Lo segundo es que entiendan
cual es su rol en la vida, cuales son
sus capacidades y cudles sus limita-
ciones, y que hagan las cosas de la
mejor manera posible dentro de ese
rol. Que sean grandes seres humanos
y que construyan familias bonitas,
sanas y amorosas. Eso es ser una per-
sona exitosa.

Habl6 usted de las limitaciones...
Claro, hay que saber reconocer para

qué se es bueno. Yo fui algunos afos
campeon de tenis en Colombia, pero
sabia que jamas iba a ser campeodn
del mundo porgue me faltaba ta-
lento. Y en otras profesiones sucede
igual. Pero uno no se puede quedar
en eso, simplemente se pone otras
metas... y metas altas.

Yo, por ejemplo, he insistido mu-
cho en que nosotros podemos ser la
mejor compafnia del mundo.

éSi?
Si. No la mas grande, la mejor. ¢

Egresado destacado ..

The recognized en-
trepreneur José Alejandro Cortés,
who for over forty years was in
the presidency of Sociedades
Bolivar, spoke with us about his
entrepreneurial legacy and his
management model. He also set
forth his views on critical topics
such as the current peace process
and the pension system in Colom-
bia. INALDE pays homage to him,
through these pages, for his au-
thentic leadership and the social
values he embodies.
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Luis F. Jaramillo Carling

Director General de INALDE Business School RS

Retrato desde

esde muy joven tuve la opor-
D tunidad de conocer a Cecilia

Duque, gracias a una relacién
amistosa que ella estableci6 con mi
madre. Desde ese momento, tuve la
mejor impresion de una mujer que
comenzaba a destacarse en el ambito
cultural del pais y que ya se acercaba
al mundo de las artesanias a través del
Museo de Artes y Tradiciones, del cual
fue su primera directora.

Siendo una persona de origen quin-
diano, region en la que hace unas déca-
das no sobresalian las mujeres, Cecilia
se destaco académicamente y eso le sig-
nifico la posibilidad de estudiar en Penn-
sylvania State University, donde realizo
una maestria en arte y disefio, comple-
mentando asi sus estudios de pregrado.

la gratitud

Una mujer trabajadora, leal y dedicada al servicio... Asi se refiere el
Director General de INALDE a Cecilia Duque Duque, Directora de
esta publicacién, y a quien agradece en nombre de la Escuela y de su
comunidad de egresados, por su gestion durante los seis anos que
estuvo a cargo de la direccidn ejecutiva de Alumni.

A los pocos meses de regresar con
su titulo de maestria a Colombia, in-
cursiond en labores sociales, culturales
y artisticas de la vida nacional, has-
ta ocupar la gerencia de Artesanias
de Colombia. En este cargo estuvo
16 anos. Luego, en 2007, se vinculd
a INALDE como Directora Ejecutiva
de Alumni, donde permanecié hasta
mayo del presente ano. Su retiro obe-
decié a un genuino interés por seguir
estudiando y divulgando la vida de los
artesanos y de las etnias de Colombia,
actividades en las que ya venia traba-
jando. De hecho, ya ha publicado
dos libros de lujo de la mano de Su-
ramericana: Maestros del arte po-
pular y Lenguaje creativo de etnias
indigenas de Colombia.

Desde finales de los afios 70 y prin-
cipios de los 80 ya se vislumbraba su
vocacion por los artesanos; comenzo
a propender por su reconocimiento,
capacitacion y desarrollo intelectual,
que les permitiera que su oficio fuera
valorado realmente. Toda esta labor
siempre estuvo alejada de intereses
personales y mezquindades, realizan-
do grandes sacrificios en lo personal y
en lo profesional.

Por otro lado, Cecilia siempre ha
participado inmersa en el mundo aca-
démico. Se destaca su contribucion al
Consejo Superior de la Universidad de
La Sabana, del cual ha sido miembro
desde 1985. Adicionalmente, ha reali-
zado multiples cursos de actualizacion
y formacién en distintos temas relacio-
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la direcci e empr .Paranoir

mas lejos, en 1993 lizo el Pro-

grama de Alta Direccion Empresa-
rial - PADE, de INALDE

Por su capacidad de trabajo y

i , Cecilia ha obtenido

clones nac
En 2006, por cita

por parte del Jente Alvaro Uri-
be Vé Ademas, ha pe i
juntas directivas y ha colaborado ¢
organismos multilaterales como la
ONU, UNESCO, BID y OEA.
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Volviendo a lo personal, Ce-
cilia goza de innumerables virtu-
des. Es una gran amiga, alguien
en quien uno puede confiar a
cabalidad, y sabe decir las cosas
mas serias con el mayor respe-
to hacia; es una mujer afable y
de buen trato, que siempre esta
pronta a servir a los demas sin
ningun interés personal.

Solo me queda darle las gracias
a Cecilia por lo anos que le dedico
a Alumni, por su esfuerzo y siem-
bra. Ahora, si bien sigue vinculada
a INALDE como directora de esta
revista, le deseo lo mejor en sus
demas proyectos que, estamos se-
guros, estan encaminados, como
siempre, al servicio de las personas,
de la sociedad y de Colombia

iquecimiento
iliar y personal
n metodologia

Amor Matrimonial

Dirigido a matrimonios de todas las edades.

Primeros Pasos

Dirigido a matrimonios con hijos de edades
comprendidas entre 0 y 4 anos.

Primeros Letras

Dirigido a matrimonios con hijos de edades

comprendidas entre 4y 7 anos. . el
Primeras Decisiones

Dirigido a mafrimonios con hijos de edades

. comprendidas entre 7 y 10 anos.
Pre-Adolescencia . p

Dirigido a matrimoenios con hijos de edades

comprendidas entre 10y 13 anos.
Proyecto Personal
ww.FAMOF.ora « 8050966 -311 287 9244 « inscripciones@famof.org

bmilias que ayudan a otras familias

Dirigido a jovenes solteros que afrontan su vida.




Reconocimiento ...

Executive MBA Council

EDUCATE ¢ NETWORK * INFORM

INALDE,
nuevo miembro

del Executive MBA
Councill

Nuevo logro para nuestra Escuela en el campo de acreditaciones y
distinciones internacionales, como resultado del proceso de mejoramiento
continuo con el que estamos comprometidos.
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| Executive MBA Council, entidad
que valida la excelencia de los

. programas EMBA en el mundo,
reconocio a INALDE Business School
como miembro permanente de la or-
ganizacion, debido al cumplimiento
de los estandares académicos inter-
nacionales de nuestro Executive MBA.

Esta membresia solo es otorgada
a un selecto grupo de instituciones
con un EMBA de primer nivel. Entre
ellas se cuentan Yale University, MIT,
Darden School of Business, London
Business School y Tulane University,
asi como CEIBS (China), |AE Busi-
ness School (Argentina) e IESE Busi-
ness School (Espana), estas ultimas de
nuestra red de escuelas relacionadas.

El Executive MBA Council busca
promover la educacion ejecutiva en el
ambito mundial a través de asociacio-
nes, procesos de mejoramiento conti-
nuo y actividades de investigacion y de
divulgacion, con el fin de garantizar la
excelencia de los programas EMBA de
las instituciones miembros.

Este Consejo, conformado con el
apoyo de AACSB (Association to Ad-
vance Collegiate Schools of Business)
en 1981, naci6 a raiz de la necesidad
de los Executive MBA existentes de
concentrar sus esfuerzos para afron-
tar los desafios que se presentaban
a medida que se incrementaba el
numero de programas de formacion
para ejecutivos, siempre pensando en
dar solucién a las organizaciones que
requerian aumentar la capacidad de
liderazgo de sus directivos.

Las variables que el EMBA Council
evalu6 para otorgar la membresia a
INALDE fueron: plan de estudios, cali-
dad de los profesores, metodologia de
ensefanza y perfil de los egresados de
la institucion.

Los participantes del Executive MBA
se veran beneficiados con los procesos
gue desarrollaremos conjuntamente
con el Executive MBA Council. Se com-
partira conocimiento, buenas practicas
y resultados de investigacion de los
mercados, para que se conviertan en
una herramienta de perfeccionamien-
to continuo del programa. También
cabe destacar el networking que se
genera, puesto que la red de contactos
entre miembros del Consejo permite el
desarrollo de convenios para enrique-
cer los programas de las universidades
y escuelas de negocios.

The Executive
MBA Council, the entity
that validates the
excellence of EMBA
programs worldwide,
has recognized INALDE
Business School as a
permanent member of
the organization due to
the compliance of our
Executive MBA with
international academic
standards.
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INALDE 2l dia ... H

Programas de
perfeccionamiento directivo

Inicio de programas |

El 9 de mMayo se dio inicio, en Medellin, al Programa de Alta Direccién Empresarial - PADE, con la participacion de
directivos de empresas como CIPA, Matisses, Premex, Groupe Seb, Salud-Trec y Grupo Argos.

El 14 de mayo inici6 el Programa <
de Alta Direccion Empresarial - PADE,
en Bogota, con la participacién de
empresarios y directivos de companias
como Raddar, Intellego y Notaria 25.

» El 27 de mayo se dio inicio
al segundo Programa de Desa-
rrollo Directivo - PDD del afo,
con la participacion de direc-
tivos de organizaciones como
Grupo Sura, Colpatria, Colom-
bia Movil y Ocensa.

El 5 de julio inici¢ el Executive MBA 2013-2015. La cohorte esta conformada por 75 hombres y 43 mujeres de
empresas como Ecopetrol, Petrobras, Falabella y Porvenir.
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Finalizacion de programas

El 27 de julio se graduaron 89 participantes del Executive MBA 2011 - 2013, en ceremonia realizada en las
instalaciones del Country Club de Bogota.

Programas In Company

El 7 de mayo se lievo a cabo, en el auditorio El Poblado de Medellin, el lanzamiento del primer Programa de Direccion
Estratégica en alianza con la Camara de Comercio de Medellin para Antioquia. El profesor Ernesto Barrera Duque, del Area
de Direccién de Marketing de INALDE, dicté la conferencia ‘El poder del pensamiento innovador’, a la cual asistieron mas
de 200 personas, incluidos los miembros de la Junta Directiva de la Camara y su presidenta ejecutiva.

El 12 de junio se realiz6 el <
‘Mass Consumer Market Sales For-
ces Program’, disefiado para Mead
Johnson Nutrition y dirigido por el
profesor Ignacio Osuna, del Area de
Direccion de Marketing de INALDE.
Este contd con la participacion de
33 directivos latinoarmericanos de
la empresa, provenientes de paises
como Peru, Argentina, Brasil, Méxi-
co, Ecuador y Venezuela.

El 21 de junio se dio inicio al programa ‘Direccién estratégica sostenible’, disefiado para Porvenir Pensiones y Ce-
santias. Cerca de 42 directivos de la compania participaron en la apertura del programa, que se realiza en convenio con
el Servicio Nacional de Aprendizaje - SENA.
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INALDE al dig_---

Programas Enfocados

El 6 de junio sellevo a cabo <
el programa 'Pricing estratégi-
co’, el cual estuvo a cargo de
Ignacio Osuna, profesor del
Area de Direccion de Marke-
ting de la Escuela. A la jornada
asistieron participantes de em-
presas como Casa Editorial El
Tiempo, Prodenvases, Propilco

y Grasco.

.

El 20 y 21 de junio se realizo
el programa 'Gestion rentable de
clientes’. A la jornada, que estuvo
a cargo de Ignacio Osuna, profesor
del Area de Direccion de Marketing
de la Escuela, asistieron participantes
de empresas como Petrobras, Balum,
Grasco, Anixter y Jaibel.

El 3y 4 de julio se llevo a
cabo el programa ‘Empresas en
crecimiento: claves para una bue-
na gestion’, el cual estuvo a cargo
del profesor Alberto Fernandez,
del Area de Contabilidad y Control
de IESE Business School (Espafia).
Al programa asistieron participan-
tes de empresas como Medical
Proinfo, Enfocus, Datascoring,
Serviactiva y TDA Supply & Service.
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Comunidad INALDE

» Del 29 de julio al primero de

agosto se realizo el programa ‘How to
be a Good Owner’, dirigido por el profesor
Gonzalo Gémez-Betancourt, Director del
Area Family Business de INALDE; Fabio Al-
varado, profesor invitado; y Torsten Pieper,
profesor asistente del Departamento de
Gestion y Espiritu Empresarial del Cox Fa-
mily Enterprise Center, en el Michael J. Coles
College of Business de Kennesaw State Uni-
versity. La jornada contd con participantes
de empresas como Gattaca, OSC Telecoms
& Security Solutions, Aldia Logistica, Vidrio
Técnico de Colombia, Facolampr, Annar
Diagnostica Import e Imequipos Imetan.

Visita de Darden a INALDE

Jon Megibow, experto en comunicacién empresarial y Director de Operaciones del Centro de Iniciativas Globales,
de Darden School of Business (EE.UU.), visito las instalaciones de INALDE con el fin de fortalecer las relaciones in-

ternacionales entre ambas escuelas de negocios.

En las instalaciones de INALDE se rea-
lizaron dos jornadas del ‘MBA por
un dia’, a las cuales asistieron 148
profesionales orientados hacia la
alta gerencia. Alli, experimentaron la
Metodologia del Caso, dirigidos por
Juan Manuel Vicaria e Ignacio Osuna,
profesores del Area de Direccién de
Marketing de la Escuela. En ambas
oportunidades, el profesor Vicaria
dicto la conferencia-coloquio ‘El reto
directivo de laweb 2.0y 3.0".

<
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Actividades de Directora de
Investigacion

« » Sandra Idrovo Carlier, Directora de Investigacion de INALDE, participé en los
siguientes eventos:

« Tercer Congreso Pacto Global. Alli presento la ponencia ‘¢ Como afecta la
interdependencia de los ambitos laboral y familiar los resultados indivi-
duales?’. Este evento fue realizado en la Camara de Comercio de Bogota.
Asistieron 600 participantes y se presentaron mas de 40 conferencias.

* Simposio Management Research Trends - Rethinking the MBA. Se llevo a
cabo en el Real Colegio Complutense de Cambridge, en Massachusetts
(EE.UU.) y participaron, entre otros académicos destacados, Srikant M.
Datar, Robert Kaplan y Bob Simons, de Harvard Business School.

¢ V International Conference For Work And Family, organizada por el International Center for Work and Family - ICWF,
de IESE Business School, en Barcelona (Espana). Alli presento el trabajo de investigacion ‘An Executive, A Housewife
Or Both? Domestic Work And Identity Struggle In Executive Women In Colombia’.

Publicaciones del Area de Empresa Familiar en
‘Family Business Casebook’

Dos investigaciones del grupo de investigacion de Empresa Familiar de INALDE fueron publicadas en el Family Business Ca-
sebook 2010 - 2012 del Cox Family Enterprise Center, del Michael J. Coles College of Businees - Kennesaw State University,
en Georgia (EE.UU.). Este libro esta catalogado como una guia en el mbito internacional para aquellos que trabajan en el
mundo de la empresa familiar.

Profesor, moderador de Foro Semana

p El profesor Juan Pablo Davila, Director del
Area de Direccion Financiera de INALDE,
condujo el Foro Semana ‘La transforma-
cion de la vivienda en Colombia’, que
conto con la participacion de Luis Felipe
Henao, ministro de Vivienda; Santiago
Montenegro, presidente de Asofondos;
y Maria Mercedes Cuéllar, presidenta de
Asobancaria, entre otros panelistas. El
evento, organizado por la revista Semana
y el Fondo Nacional del Ahorro - FNA,
tuvo como objetivo discutir el impacto y
los alcances del nuevo modelo de adqui-
sicion de vivienda propia (TACS).
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Tres premios para grupo de investigacion

El grupo de investigacién de Empresa Familiar de INALDE reci- 4
bi6 tres premios en el 9th Annual Family Enterprise Research
Conference (FERC), celebrado en Vina del Mar (Chile), y al cual
asistieron 97 investigadores de 19 paises.

e Maria Piedad Lopez recibié el Doctoral Student Award, en la
categoria Stewardship of Sustainable Family Wealth, con la
investigacion titulada ‘Psychological Ownership in Stockhol-
ders of Family Firms: An Understanding from Socioemotional
Wealth Approach’.

e (laudio Muller, Claudio Bonilla, Gonzalo Goémez-Betancourt
y José Betancourt, fueron premiados por la investigacion
‘Family Ownership and Firm Performance Evidence from Inte-
grated Latin American Stock Market’, realizada en conjunto
con la Universidad de Chile.

e Jorge Isaac Moreno Gémez, vicerrector de extension de la Corporacion Universidad de La Costa y estudiante
doctoral de la Universidad Auténoma de Barcelona, quien tiene como tutor de tesis al Dr. Gonzalo Gémez-
Betancourt, fue galardonado con el premio FOBI (Family Owned Business Institute), de la Universidad de Grand
Valley State (EE.UU.), por la investigacion ‘Good Practices in Family Business Governance Structure and Its Impact
on Financial Performance’.

P El profesor Ciro Gémez Ph.D, Director Académico de
INALDE, obtuvo publicamente el titulo de doctor en
Management, de IESE Business School (Espafna), en el
acto de investidura de doctores de la Universidad de
Navarra, en Pamplona (Espafna). Cabe recordar que
en diciembre de 2012 el profesor Gémez ya habia
recibido su titulo formal, tras haber recibido la maxima
calificacion, Apto Cum Laude, en la defensa de su te-
sis doctoral. El traje académico que porto el profesor
Gomez en la ceremonia obedece al protocolo cultural
e historico de las instituciones universitarias mas pres-
tigiosas de Espana.

‘Operacion jaque’, en Barna Business School

El profesor Peter Montes, Director del Area de Politica de Empresa de INALDE, dicté el caso ‘Operacion jaque’ en el MBA
de Barna Business School (Republica Dominicana). Durante la misma jornada, el profesor Montes dirigio una sesion de
introduccion en conceptos de estrategia competitiva para el PADE de dicha Escuela.
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» Luego de la presentacion de 70 planes de nego-

cio, se llevd a cabo la premiacion de los mejores
proyectos de NAVES (Nuevas Aventuras Empre-
sariales) 2013 entre los participantes de ultimo
ano del MBA, quienes conformaron este curso
de emprendimiento.
Los premiados fueron: Diego Fernando Prieto,
por mejor proyecto escrito, con su trabajo ‘Com-
partia de servicio financieros - ASE'; Pedro Pablo
Arango, por emprendedor del ano; y Carlos Al-
berto Mora, por proyecto del afo con su plan de
negocio denominado ‘Palos y Bolas'.

Curso de formacién en antropologia economica

i

Miguel Alfonso Martinez-Echevarria y Ortega, profesor de teoria econémica de la Universidad de Navarra (Espana), estuvo
a cargo del curso de antropologia econémica 2013, dirigido a profesores, directivos e investigadores de INALDE. En este,
los asistentes participaron del coloquio ‘La génesis antropologica de la economia moderna’.

Profesor de INALDE, ponente en el IV World Finance
Conference

Juan Pablo Davila, Director del Area de Direccion Financiera de INALDE, asistio al IV World Finance Conference, en el Amathus
Beach Hotel Limassol de Chipre. En el evento, que contd con la presencia de 203 profesores e investigadores internacionales,
se presentaron papers de temas relacionados con el area de finanzas. Alli, el profesor Dévila presento su investigacion ‘Carac-
teristicas de Juntas Directivas y creacion de valor en empresas inscritas en bolsa: la experiencia colombiana’.
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» Profesor de INALDE recibe
maxima nota en tesis doctoral

El profesor Alejandro Moreno Salamanca, del Area de Direccién de Perso-
nas en las Organizaciones, recibié en Barcelona su titulo de doctor: Ph.D.
in Management, de IESE Business School (Espana).

El comité, compuesto por cinco reconocidos profesores de Estados
Unidos, Alemania y Espana, le concedio la maxima nota posible, Apto
Cum Laude, en la defensa de su tesis, titulada ‘Catholic Social Tradition
in Management: Its Influence on Management Ethos, Human Resources
Management Practices and Servant Leadership’.

90 directivos PADE y PDD de INALDE realizaron el Curso Internacional de Continuidad y Actualizacién (CICA), el cual
se lleva a cabo anualmente en IPADE Business School (México). El objetivo de la jornada fue intercambiar experiencias
de alta direccion con empresarios mexicanos y de América Latina. Luis Fernando Jaramillo, Director General de INALDE;
German Serrano Duarte, Director del Executive MBA; Clara Lucia Matiz, Directora del PDD; y German Mejia, Director del
PADE, acompanaron a los participantes de la Escuela, quienes interactuaron con mas de 400 egresados y participantes de las
escuelas de negocios mas importantes de la region.

INALDE, en el 13th Annual IFERA World Family Business

El grupo de investigacién de Empresa Familiar de INALDE, conformado por el profesor Gonzalo Gémez-Betancourt Ph.D.,
Maria Piedad Lopez y José Betancourt, participaron en la 13th Annual IFERA World Family Business Conference, celebrada
en St. Gallen, Suiza. En el evento, organizado por IFERA y University of St. Gallen, fueron presentadas 137 investigaciones
y asistieron 252 expertos de 32 paises. Por INALDE fueron presentadas cuatro investigaciones, una de ellas como resultado
del Ernst & Young Research Bursary Award, recibido el aflo pasado en IFERA Francia por José Betancourt.
Adicionalmente, el Dr. Gonzalo Gémez y nuestra egresada PADE, Ana Patricia Urrea, se presentaron en la sesion ‘Trans-
generational Entrepreneurship’, dirigida a empresarios europeos.
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INALDE al dia_--

Anfitriones de reunion RedControl |

En las instalaciones de la Escuela, se llevo a cabo
la reunion RedControl, en la que 11 profesores
del Area de Control de las escuelas relacionadas
de INALDE intercambiaron experiencias de inves-
tigacion, casos y tematicas de su area en America
Latina. El profesor Ciro Gémez, Director Acadé-
mico y Director del Area de Control de INALDE,
participé en la jornada academica, junto con
sus homologos de escuelas como IESE Business
School (Espana), IAE Business School (Argentina),
Escuela de Direccion de la Universidad de Piura
- PAD (Peru), ISE Business School (Brasil) e IPADE
Business School (México).

> || Encuentro Alumni |
|IESE - INALDE

En las instalaciones de INALDE, se llevé a cabo
el segundo encuentro del ano entre egresados
de INALDE y egresados de IESE que residen en
Colombia. La sesion académica ‘Aspectos clave
para emprendedores cuando buscan financia-
cion’ estuvo a cargo de Alberto Fernandez Te-
rricabras, profesor del Area de Contabilidad y
Control, de IESE Business School (Espafa).

Presidente del IGEZ visitd
INALDE

Adalberto Zambrano, presidente del Instituto de Gerencia y -
Estrategia del Zulia - IGEZ, de Venezuela, visitd nuestras insta-
laciones con el fin de fortalecer las relaciones internacionales
entre ambas escuelas. Durante su visita, el profesor Luis Fer-
nando Jaramillo, Director General de INALDE, conversé con su
homologo sobre la coyuntura venezolana y sobre los proyectos
comunes que se podrian realizar entre participantes, profesores
y egresados de las dos instituciones.
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‘MBA x 1 dia’ sale de Bogota a las regiones

La jornada ‘MBA x 1 dia’ se traslad¢ a las ciudades de Barranquilla y Medellin. A las sesiones asistieron 85 profesionales en
total, quienes vivieron la experiencia de la Metodologia del Caso de INALDE. La actividad incluyo, en ambas ciudades, el analisis
del caso ‘Bank of America: Banca movil' y la conferencia ‘El reto directivo de la web 2.0, dirigidos por Juan Manuel Vicaria,
profesor del Area de Direccién de Marketing de la Escuela.

» El reconocido economista Alvaro Moreno se vinculé como profesor del Area de
Entorno Politico, Econémico y Social de la Escuela. Moreno, quien se desempefid
como Resident Fellow en el Center for Hemispheric Policy, de la Universidad de
Miami, llegé a INALDE para contribuir con el logro de los objetivos de su area.
Dentro de su experiencia, cabe resaltar su labor como investigador asociado del
Consejo Privado de Competitividad, donde ademas era el editor del Informe
Nacional de Competitividad. Entre 2008 y 2010 se desempené como editor
econoémico de la revista Dinero. Previo a esto trabajo como investigador en el
Centro de Estudios sobre Desarrollo Econémico (CEDE), de la Universidad de
los Andes, y en la Fundacion Ideas para la Paz. Tiene varias publicaciones sobre
crimen, conflicto y asuntos econémicos. Ha sido galardonado con el premio
Juan Luis Londono a la mejor tesis de magister en economia de la Universidad
de los Andes, y dos veces con el Premio Nacional de Periodismo Simén Bolivar.

Alumni INALDE

Il Sesion de Continuidad

p En las instalaciones de INALDE, se llevé a cabo la
Il Sesion de Continuidad del ano, titulada ‘Resi-
liencia: Habilidad clave para sobrevivir en entor-
nos turbulentos’. Esta fue dirigida por el profesor
Raul Lagomarsino, del Area de Factor Humano
de ESE Business School (Chile).
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INALDE al dia ---

En las instalaciones de la Escuela, el experto
en gestion estratégica y talento humano Wi-
lly v. Mayenberger dicto la conferencia ‘De
la estrategia a la estructura y los resultados’.
Durante la sesion, organizada con el apoyo de
Amrop Seeliger y Conde/Top Management,
head hunter aliado de Conexién Laboral de
Alumni, Mayenberger explicé el ciclo virtual de
la estrategia y sefal6 algunos métodos para
alcanzar los objetivos en una compania.
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- IV Sesion de Continuidad

La IV Sesion de Continuidad, titulada ‘Licencia Social
para Operar como mecanismo de resolucién de con-
flictos', estuvo a cargo del profesor Alejandro Zamprile,
codirector del Centro de Negociacion y Resolucion de
Conflictos (Concensus), de IAE Business School (Argen-
tina), quien fue invitado por el profesor Ciro Gémez,
Director Académico de INALDE.

Aprovechando la visita institucional de Ibrahim
Abouleish, SEO de Sekem Group, se llevo a cabo
la V Sesién de Continuidad del ano, titulada ‘Mo-
delos de negocio para la innovacién social’. El
propio Abouleish dirigié su caso, contando la im-
presionante historia de Sekem, una organizacién
autosostenible con generaciéon de riqueza y, al
mismo tiempo, impacto social, cultural y ambien-
tal positivo en el desierto de Egipto.




VI Sesion de Continuidad

La VI Continuidad de Alumni se tituld ‘Gestion de recursos externos: Mas alla de abastecer’ y estuvo a cargo de Ramon
Sagarra, profesor de la Universidad Ramon Llull de Barcelona. Sagarra es ingeniero quimico experto en creacion de em-
presas y, ademas, cuenta con amplia trayectoria académica y empresarial, en Espana y Estados Unidos, en captacion de

valor de la red de proveedores para incorporario a la oferta que hace una empresa al mercado.

Vlil Torneo y
| Clinica de Golf

En el Club El Rincon de Cajica se realizd el VIt Torneo 4

y la | Clinica de Golf para egresados de INALDE. El
evento conto con la participacion de 110 inscritos:
99 de ellos participaron en el torneo, mientras que
11 aprendieron las bases de este deporte y pusieron
a prueba dichos conocimientos en un mini-torneo
paralelo al evento central. El torneo premio 8 parejas
de golfistas, en dos categorias. Los ganadores fueron
los siguientes:

| Categoria

Primer Gross: Sergio Villamizar y Pedro Rivera
Segundo Gross. Alejandro Montoya y Juan Pablo
Davila

Primer Neto: Javier Fernando Ochoa y Oswaldo Franky
Segundo Neto: Luis Alfonso Aponte y Alvaro Mercado

il Categoria

Primer Gross: Samir Jabba y Mauricio Saldarriaga
Segundo Gross. Emiliano Guerra y Henry Arturo Merino
Primer Neto: Carlos Granados y Mario Andrés Rodriguez
Segundo Neto: Hans Cristian Boelhkel y José Leonardo
Rojas

Ganadora del Mini-torneo de golf: Sandra Mendoza
Este encuentro deportivo fue patrocinado por Col-

fondos, Telefonica, Porsche, Mario Hernandez, Air
Canada, Colchones El Dorado, Wassa, entre otros.
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INALDE al dig_.-.

Conferencia de Coyuntura

En el Gun Club de Bogota, se llevo a cabo la Conferencia de
Coyuntura ‘Desafios del consumo: mas clientes, mas comple-
jos', dirigida por el profesor Guillermo D'Andrea, de IAE Busi-
ness School (Argentina). Durante la sesion, D'’Andrea analizd
las nuevas tendencias de marketing digital en Latinoamérica y
explico los desafios del mercado de consumo, dado el cambio
en la relacion con los productos, marcas, canales y tiendas.

| Sesion de Continuidad en Medellin

En el 10 Hotel de la capital antioquefa, se realizo la primera de las cuatro sesiones de Continuidad del 2013 dirigidas a los
egresados residentes en Medellin. La sesién, titulada ‘Los modelos de negocios hibridos’, estuvo a cargo del profesor Rolando

Roncancio, del Area de Politica de Empresa de INALDE.

Conferencia para lideres de
talento humano

Alumni ofrecié la conferencia ‘Generacién Y: Guia para
convertirlos en ventaja competitiva' a 32 lideres de talento
humano de prestigiosas empresas del pais. La sesion estuvo a
cargo de Raul Lagomarsino, profesor de ESE Business School
(Chile), quien analizd las motivaciones de los nacidos entre
1980 y 2000, con base en los resultados de una inves-
tigacion en universitarios chilenos, y dio algunas pautas
para la direcciéon de personas de esta generacion en las
organizaciones.
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» Cena de presidentes y vice-
presidentes de promocion

En las instalaciones del Gun Club, se ilevé a cabo un encuen-
tro de presidentes y vicepresidentes de promocion. Durante la
cena, el profesor Luis Fernando Jaramillo, Director General de
INALDE, anuncié el nombramiento del profesor Peter Montes
como Director de Alumni y de Pilar Velasquez Eraso, egresada
MBA, como Subdirectora de la misma.



VIl Sesion de Continuidad

Para esta sesion, el profesor Gonzalo Gomez-Betancourt
Ph.D. dio a conocer los resultados de una investigacion sobre
las buenas practicas en las estructuras de gobierno corpo-
rativo y su impacto en el desempeiio econémico de dichas
empresas, familiares y no familiares, adelantada por el Area
Family Business de INALDE.

Coctel MBA Alumni

224 egresados, asi como profesores y directivos de la Escuela, participaron en el coctel de egresados MBA. Durante el evento,
el profesor Luis Fernando Jaramillo, Director General de INALDE, reitero la relevancia de Alumni para la Escuela e invit6 a los
egresados del MBA a que participen en los encuentros que se seguiran llevando a cabo para fortalecer los lazos entre los
egresados y satisfacer sus expectativas.

Edicion 37 | Revista INALDE| 91



Raul Lagomarsino

3 Rafel Mies

Raul Lagomarsino Profesor de tiempo
completo del Area de Factor Humano, de
ESE Business School (Chile).

Programas: Il! Sesion de Continuidad,
PDD 1, PADE, MBA Intensivo 2011-2013
y 2012-2014

Conferencia Alumni: ‘Generacion Y: Guia
para convertirlos en ventaja competitiva’

Alejandro Zamprile Profesor del Area
Académica de Comportamiento Humano
en la Organizacion, de IAE Business School
(Argentina).

Programa: IV Sesion de Continuidad

Pablo Alegre Profesor del Area Académi-
ca de Direccion Comercial, de IAE Business
School Argentina).

Programa: PDD |

José Maria Corrales Director del Area de
Sistemas de Direccion y Control y Director de
Formacién de Ejecutivos y Masters, de IAE
Business School (Argentina).

Programas: MBA, PADE, PDD y Enfocado
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Jesus Arturo Orozco

Alejandro Zamprile

Ramoén Sagarra

‘Como implementar y medir la estrategia
empresarial’.

Rafael Mies Profesor del Area de Recur-
sos Humanos y Comportamiento Organiza-
cional, de ESE Business School (Chile).

Programa: MBA fin de semana 2012 - 2014

Jesus Arturo Orozco Profesor del Area
de Direccién de Operaciones y Tecnolo-
gia, de IPADE Business School (México).
Programa: MBA fin de semana 2011 - 2013

Ramén Sagarra Profesor asociado, Di-
rector MIP (Management International
Purchasing) y Director MIB (Management
Industrial Business), de la Universidad Ra-
mon Llull de Barcelona (Esparia).
Programa: VI Sesién de Continuidad

Miguel Alfonso Martinez-Echevarria y
Ortega Profesor de la Facultad de Ciencias
Econdmicas y Empresariales e investigador de
teoria economica del Departamento de Eco-
nomia, de la Universidad de Navarra (Espana).

Miguel A. Martinez

José Maria Corrales

)

Curso: ‘La génesis antropoldgica de la
economia moderna’

Leccion magistral: Ceremonia de gra-
duacion del MBA 2011 - 2013

Alberto Fernandez Terricabras Profesor
adjunto del Departamento de Contabilidad
y Control, de IESE Business School (Espana).
Programa: Enfocado 'Empresas en cre-
cimiento: claves para una buena gestién’
Eventos: Dirigio el [l Encuentro ALUMNI
IESE- INALDE y particip6 en la reunion
RedControl 2013

Hernan Etiennot Profesor del Area Aca-
démica de Sistemas de Direccion y Con-
trol, de IAE Business School (Argentina).
Evento: Participé en la reunion RedCon-
trol 2013

Josep Maria Rosanas Marti Profesor del
Departamento de Contabilidad y Control,
de IESE Business School (Espana).
Evento: Participo en la reunion RedCon-
trol 2013

Alberto Fernandez



Raul Adrian Ibanez

A

Hernan Etiennot

Enkelejda Ymeri de Olivas Profesora
del Area de Control Directivo, de la Es-
cuela de Direccion de la Universidad de
Piura - PAD (Peru).

Evento: Participé en la reunién RedCon-
trol 2013

Angela Maria Carrasco Eléspuru
Directora de la Maestria en Direccion de Em-
presas para Ejecutivos y profesora del Area de
Control Directivo, de la Escuela de Direccion
de la Universidad de Piura - PAD (Pertl).
Evento: Particip6 en la reuniéon RedCon-
trol 2013

Raul Adrian Ibanez Trianteno Profesor
del Departamento de Contabilidad y Con-
trol, de IESE Business School (Espana).
Evento: Participo en la reunién RedCon-
trol 2013

Oscar Carbonell Profesor del Area de
Direccién Financiera y Director de Admi-
siones del programa MEDE, de IPADE Bu-
siness School (México).

\

a4

Josep Maria Rosanas

Oscar Carbonell

Torsten Pieper

Programas: MBA intensivo 2011 - 2013
y 2012 - 2014

Torsten Pieper Profesor asistente del
Departamento de Gestion y Espiritu Em-
presarial, de Michael J. Coles College of
Business, de Kennesaw State University
(EE.UU.).

Programas: PDD |y Il y Enfocado ‘How to
be a Good Owner’

Joan Fontrodona Profesor y Director del
Departamento de Etica Empresarial, de
IESE Business School (Espana).
Programa: PADE Bogota

Domenec Melé

Profesor de Etica Empresarial, de IESE Bu-
siness School (Espana).

Curso: Formacion antropolégica para pro-
fesores y directivos de INALDE

Alejandro Fontana Palacios Profesor del
Area de Control Directivo, de la Escuela de Di-
reccion de la Universidad de Piura - PAD (Peru).

Enkelejda Ymeri

Joan Fontrodona

2

-
v a

Domenec Melé

Evento: Particip6 en la reunién RedCon-
trol 2013

Marcos Aurelio Citeli da Silva Profesor
del Area de Control Directivo, de ISE Busi-
ness School (Brasil).

Evento: Participo en la reunién RedCon-
trol 2013

Marc Sachon Profesor del Area de Di-
reccion de Produccién, de IESE Business
School (Espana).

Programas: Business Case PADE Caliy
MBA intensivo 2011 - 2013

Victor Manuel Torres Pérez Director y
profesor del Area de Control e Informa-
cion Directiva, de IPADE Business School
(México).
Evento: Particip6 en la reunién RedCon-
trol 2013
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resados INALDE ...

Nombramientos, logros
y reconocimientos

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

-

. Nombramientos

Rubén Dario Lizarralde Montoya, PADE 2006, fue
designado ministro de Agricultura y Desarrollo Rural, por
el presidente de la Republica, Juan Manuel Santos, a partir
de septiembre de 2013. Lizarralde se desempefnaba como
gerente general de Indupalma, desde 1994, y cuenta con
amplia trayectoria en el desarrolio de negocios en el pais.
Adicionalmente, es tutor de los proyectos de emprendimien-
to de agrobusiness en el curso Nuevas Aventuras Empresa-
riales (NAVES), de INALDE.

Adriana Lizette Forero Rincon, PDD 2011, fue nombrada gerente general de GlaxoSmithKline en Venezuela.
Anteriormente, era la directora comercial de dicha compania en Colombia.

Sergio Estrada Estrada, MBA 2009, fue promovido, desde
julio, a Latam Liquidity Market Manager, en Citibank. Antes se
desempenaba como vicepresidente asistente NBFI, Non Bank
Finantial Institutions, en la misma entidad.
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Jorge Eduardo Borrero Arboleda, MBA 2010, quien es cofundador de
Wedubox, la primera plataforma masiva de e-learning que permite crear cursos
virtuales en formato MOOC (Massive Online Open Course), logré clasificar entre
los 128 proyectos de emprendimiento avalados por los jueces del MassChallenge,
en Boston, para participar en una inmersion de 4 meses en la que presentaran la
iniciativa a los mejores fondos de inversion e inversionistas angel. Este proyecto
cuenta, ademas, con el apoyo de la agencia Innpulsa, de Bancoldex. Para Borrero, su
aprendizaje en el curso NAVES del MBA fue clave para este logro: “La metodologia
aplicada en NAVES me permitié fondear con éxito el arranque y superar la fase de
presentacion de Wedubox ante los jueces del MassChallenge”.

Human Systems Solutions, HSS, empresa creada gracias al curso NAVES (Nuevas Aventuras Empresariales), de
INALDE, y liderada por Maria Andrea Abello Spindola, MBA 2008, con el apoyo de Roberto Baguero Nieto, MBA 2006,
realizo el lanzamiento del Centro de Excelencia para el Manejo de Epilepsia’, el primero de agosto de 2013. Este centro
atiende a la poblacion mas necesitada de Bogota y de los departamentos limitrofes en el manejo clinico y quirtrgico
de la epilepsia. Ademas, es el primer centro de investigacion del pais en este campo. Si proyeccion es atender unos 18 :
mil pacientes. ‘

Reconocimientos

Catalina Escobar Restrepo, MBA 1997 y presidente de la
Fundacién Juan Felipe Gomez Escobar, fue galardonada como uno
de los diez ‘Mejores Lideres de Colombia 2013’, por su aporte en
la disminucion de la mortalidad infantil en Cartagena a través de
programas de salud para recién nacidos y de educacion para ma-
dres adolescentes. La entrega de estos premios es iniciativa de la
revista Semana y la Fundacién Liderazgo y Democracia, y cuenta
con el apoyo de Telefénica.

Cortesia Revista Semana

|
! Industria de Licores de Boyaca, cuya gerente general es Angela Es-
| peranza Quevedo Alvarez, PADE 2012, fue reconocida con cinco medallas
| de oro a la calidad por parte del Instituto Monde Selection de Bruselas,
Bélgica. Los cinco productos galardonados fueron: Aguardiente Lider
tradicional y Aguardiente Lider sin azucar; y Ron Boyaca Afejo 3, 5y 12
| anos. Cabe resaltar que la compania solo envio muestras de estos cinco
productos. La ceremonia de premiacion se realizé el 31 de mayo de 2013,
en Estocolmo, Suecia.
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’ ¢ ¢ INALDE
PROXIMAS ACTIVIDADES DE ALUMNI ((/39 Pusiness Schoo)
EN BOGOTA Y MEDELLIN

Vision y expectativas de los CEO’s en Colombia

Gustavo Dreispiel, Socio lider de Advisory Service de PwC
Bogota: 3 de octubre. De 8:00 a.m. a 10:00 a.m. INALDE

Fuerza de ventas y competitividad

Prof. Pablo Alegre, IAE — Direccién de Marketing y Comercializacién
Bogotd: 8 de octubre. De 8:00 a.m. a 10:00 a.m. INALDE

Oportunidades de negocios en Chile

José Palma, Director Cimara de Comercio e Industria Colombo Chilena
Bogotd: 11 de octubre. De 8:00 a 10:00 a.m. INALDE

El sabor de la creatividad radical: caso restaurante El Cielo

Prof. Ernesto Barrera y Chef Juan Manuel Barrientos, propietario del Restaurante
Bogotd: 17 de octubre. De 7:00 a.m. a 11:00 a.m. INALDE

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

Prof. Gonzalo Gémez Betancourt, Ph.D. - Family Business
Bogota: 23 (PADE) y 24 (PDD y MBA) de octubre. De 7:00 a.m. a 10:30 a.m. INALDE

Liderazgo femenino en la alta direccién

Prof. Patricia Debeljuh, IAE — Direccién de Personas en las Organizaciones
Bogota: 8 de noviembre. De 8:00 a.m. a 10:00 a.m. INALDE

ALUMNI

El impacto del consejo de socios en la estrategia patrimonial de las familias empresarias — Caso
Précticas de gobierno corporativo en Colombia en empresas familiares y no familiares - Conferencia

Prof. Gonzalo Gémez Betancourt, Ph.D. — Family Business
Medellin: 27 de noviembre. De 2:00 p.m. a 5:30 p.m. Country Club Ejecutivos

Evolucion del entorno econémico y social 2013 y prevision para 2014

Prof. John Naranjo Dousdebés - Entorno Econémico
Bogota: 5 de diciembre. De 8:00 a.m. a 10:00 a.m. INALDE

Modelo integral de gestion del riesgo

Prof. Juan Pablo Davila Velasquez, DBA (c ) - Direccién de Finanzas
Bogota: 11 de diciembre. De 8:00 a 10:00 a.m. INALDE

o
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P I D\ Programa Integral
|de Direccion

Con el PID
Programa Integral de Direccion, y
la GERENCIA MEDIA de su compaiia &
desarrollara la capacidad de tomar ‘
decisiones efectivas a través de la

metodologia del caso desarrollada por
Harvard Business School.

Mas de 3.000 funcionarios
pertenecientes a la Gerencia
Media de las principales
empresas del pais se han
formado desde 1.999 en
EDIME, unidad de INALDE,
Business School de la
Universidad de La Sabana.

Pregunte por nuestros programas:
* PFP, Programa de Formacion de Profesionales

* PROGRAMAS IN COMPANY, disefiados de

acuerdo a las necesidades de su empresa.

CONTACTENOS:

Cra11A # g7A - 19 of: 303
Tel:861 4444 Ext: 16021, 16062,16032 Formacién y Desarrollo Gerencial
E - mail: edime@edime.edu.co UNIVERSIDAD DE LA SABANA




PANES INTEGRALES

ESPECIALES

PARA CONSENTIRTE
Y CUIDARTE.
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