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cabas de terminar un

ano mas y todos tene-

mos diferentes perspec-

tivas sobre los sucesos

nacionales, empresaria-
les, familiares y personales ocurridos
durante el 2013.

Tal vez, lo que podemos senalar
como un comun denominador es la
incertidumbre. Muchas de las accio-
nes gubernamentales, asi como gran
parte de los cambios en la legislacion
y en el mercado han demandado un
mayor esfuerzo nuestro para ser cada
dia mas competitivos.

Pero esa competitividad y esfuer-
z0s, debo reconocer, se han visto
opacados por conductas lamentables
y generalizadas que estan permeando
cada vez mas nuestra sociedad, como
es el caso de la corrupcion. Por lo
mismo, nos sentimos en la obligacién
de dedicar esta edicion a esta tema-
tica; pero mas alla de hacer la consa-
bida critica, invitamos a tres expertos
para que, desde sus profesiones y
posturas, nos den luces sobre cémo
frenar y disminuir las implicaciones
que acarrea este fenémeno en los
ambitos social y empresarial.

¢Hasta cuando tendremos que vivir
este mal en nuestra actividad? Hasta
gue nosotros mismos estemos conven-
cidos y nuestras acciones demuestren

Luis Fernando Jaramillo Carling
Director General de INALDE Business School

que ponderamos los comportamientos

éticos de los individuos en la sociedad.

Es imperativo dejar de quejarnos y
pasar a la acciéon. Es necesario que los
gremios, los sectores, las juntas direc-
tivas y todos los que tomamos decisio-
nes Nos unamos en una campana real,
no tedrica, de limpieza de los negocios
y de la economia.

Siempre habra corruptos, es una
triste realidad. Pero no podemos asu-
mir la posicién facilista de que “este
flagelo es incorregible”. Necesitamos
transformaciones personales y orga-
nizacionales, orientadas por nosotros
mismos, como egresados de INALDE,
e intervenir la vida nacional para que
estos procedimientos desaparezcan.

Por fortuna, nos enorgullece ver el
lado opuesto de la moneda y descu-
brir tantos emprendimientos y hechos
relevantes liderados por nuestros egre-
sados, que generan reconocimien-
to y riqueza para el pais. Muchos de
ellos, publicados en este nimero de
la revista, sorprenderan gratamente
a nuestros lectores. Los invito enton-
ces a leer y discutir estos contenidos,
siempre guiados por nuestra mision de
transformar la sociedad a través de la
formacion directiva.

Aprovecho para desearles un
prospero 2014.

Un abrazo

Editorial ...
Universidad de

La Sabana

BIBLIOTECA
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Tips’ para ser
un gerente exitoso

Un buen directivo es resultado de
cinco factores: cultura general,
habilidades y competencias para
formular e implementar la estrategia
empresarial, virtudes, imagen
personal y resultados visibles.

LAMS 2013: nuevas
herramientas de analisis para
un mundo en cambio

Innovacion, liderazgo, estrategia,
marketing, design thinking y finanzas
fueron los temas abordados en la
sexta edicion de este seminario
organizado por INALDE y dirigido a
empresarios latinoamericanos.

Assesment directivo,
garante de éxito empresarial

Con el fin de valorar y potenciar el
talento, se han creado herramientas
para ayudar a los directivos a
autoconocerse y a tener un mejor
mapa de las competencias de los
colaboradores de su empresa.

El riesgo del
consultor-mesias

Criterios que debe tener en cuenta a
la hora de optar por una consultoria
externa. Recuerde que no todos

los modelos que se venden como
“exitosos” son lo que su compania
realmente necesita.

NAVES, robustecidas
y volando alto

De 742 planes de negocio que se han
presentado hasta el momento como
resultado del curso NAVES (Nuevas
Aventuras Empresariales), cerca de
100 se han materializado. Estadisticas
del 2013 y casos de éxito.

Trabajo con la
comunidad: ADN
empresarial

Liderazgo y

ciencia al servicio
de la humanidad

INALDE al dia

® & 6 O

Nombramientos
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John Naranjo Dousdebés
Director Area de Entorno Economico,
Politico y Social de INALDE Business School

Mayor productividad
por trabajador

Ecuacion basica para
reducir la pobreza

La reduccién de la pobreza de manera sostenida, y no coyuntural, asi
como la busqueda de menor inequidad en Colombia conlleva varios es-
fuerzos que sobrepasan los subsidios esporadicos y las medidas popula-
res pero poco eficientes. Se requiere mejorar la productividad de nuestra
mano de obra en términos de generacion de ingresos, hacer crecer el PIB
per capita de los estratos menos favorecidos e impulsar la inversion directa
en sectores como el agropecuario, puesto que su baja productividad esta
incidiendo en la pobreza y es, a la vez, el que mayor potencial tiene para
enfrentar realidades como el abastecimiento alimenticio mundial.
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[ ecientemente, el DANE publicé
@ la evolucion de dos indicadores
! \de pobreza en Colombia. Uno

es la denominada pobreza moneta-
ria o por ingresos, que corresponde al
porcentaje de la poblacion total que la
sufre, y refleja el nimero de personas
cuyo ingreso mensual per capita de su
hogar esta por debajo de la llamada
Linea de Pobreza. Esta linea se define
como el valor monetario de una canas-
ta de bienes y servicios que suple las
necesidades béasicas del ser humano.
Para tener en cuenta, el valor de
la Linea de Pobreza nacional para el
periodo julio 2012 a julio 2013 fue de
$204.270; entonces, en promedio, se
considera pobre un hogar de 4 perso-

|Revista INALDE | Edicién 38

nas si su ingreso mensual fue inferior
a $817.080. En las cabeceras munici-
pales este valor fue de $901.789 y en
el resto del pais, $540.088.

El otro indicador publicado com-
plementa el de pobreza por ingresos
y pretende facilitar la evaluacion de
las politicas sociales que se ponen
en marcha para reducir la pobreza.
Ese indicador se denomina Pobreza
Multidimensional y refleja el com-
portamiento de variables que influ-
yen en la determinacién de la calidad
de vida de las personas. Estas son:
condiciones educativas del hogar
(logros educativos y analfabetismo);
estado de la ninez y de la juventud
(asistencia escolar, trabajo infantil,

rezago escolar y cuidado de la pri-
mera infancia); situacion del trabajo
(desempleo y empleo informal); salud
(aseguramiento y acceso al servicio);
y vivienda (acueducto, alcantarillado,
calidad de la vivienda y hacinamien-
to). Es decir, adicional al tema de in-
greso monetario se hace seguimiento
a unas 15 variables complementarias
que son impactadas por politicas y
programas sociales tendientes a re-
ducir la pobreza.

iBuenas noticias! La evolucion de
estos indicadores es positiva: la po-
breza nacional por ingresos se redujo
de un 40,3%, en 2009, a un 32,2%,
en junio de 2013. También la pobre-
za extrema o indigencia (es decir,



cuando el ingreso no alcanza para
adquirir una canasta de alimentos
que supla las necesidades caléricas de
una persona) muestra una disminu-
cién, aunque no tan significativa; de
hecho, parece estancarse en los dos
Ultimos anos: en el campo alcanza al
22,8% de la poblacion (ver Grafico
1). Claramente, la indigencia elevada
es resultado de alimentos costosos
para el consumidor.

En lo referente al indicador de
Pobreza Multidimensional, por su
misma configuracion, los porcenta-
jes de pobreza (27,0% en 2012) son
menores a los de pobreza medida
Unicamente por el ingreso monetario.
Como responsables de este compor-

Analisis #=+

&t |_a pobreza extrema o indigencia ha
disminuido, aunque no significativamente;
de hecho, parece estancarse en los dos
ultimos anos 99

Grafico 1

POBREZA NACIONAL Y RURAL EXTREMA
(INDIGENCIA) POR INGRESOS (%)
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Fuente: DANE
Grafico 2
COEFICIENTE NACIONAL GINI*
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* Por cambios en la metodologia de su calculo, no se cuenta con datos para 2006 y 2007.
Fuente: DANE
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€€ En 2012, el coeficiente de Gini para Colombia
fue de 53, mejor que el de Guatemala,
Bolivia, Brasil y Paraguay, pero inferior al
de Peru, Ecuador, Chile y Venezuela??

tamiento se pueden mencionar, entre
otros: mayores ingresos laborales, mas
aseguramiento en salud, menor desem-
pleo, mas formalizacién del empleo,
mejoras en la educaciéon, menor de-
sercién en las escuelas y atencién a la
primera infancia. Sin embargo, cabe
anotar que su reduccion en el ambito
nacional es poco significativa: solo 2,4
puntos de 2011 a 2012. (Al cierre de
esta edicion, atin no se contaba con
los resultados para 2013).

La desaceleracién de la reduccion
del numero de pobres a medida que
pasa el tiempo se evidencia en el
periodo junio 2010 - junio 2013.
Como se observa en el Cuadro 1,
en términos de pobreza por ingreso
monetario estos disminuyeron en
1.330.000 de junio de 2010 a junio
de 2011, mientras que de junio de
2012 a junio de 2013 solo fue de
152.000 personas. La moderacion
también se observa, y mas aguda-
mente, para la pobreza extrema en
el periodo 2012-2013: disminuye-
ron en 64.000. Este comportamiento
no es ajeno a la evolucién del PIB:
el impulso de un crecimiento de la
economia de 6,6% anual en 2011
se agotd cuando pasamos a los ni-
veles tradicionales del 4% anual; por
lo tanto, es clara sefal de que para
seguir reduciendo la pobreza y la
indigencia, de manera sostenida y
no coyunturalmente, se necesita-
ran mas que subsidios esporadicos

8 |Revista INALDE | Edicion 38

y medidas muy populares pero poco
eficientes, entender qué tan pro-
ductiva es nuestra mano de obra en
términos de generacion de ingresos.

Como se sabe, el valor de ese PIB
se distribuye entre el aporte del capital
(maquinas, infraestructura, etc.) y el
aporte de la mano de obra; es decir, de
los trabajadores. Una medicion de qué
tanto esta concentrado ese ingreso es
el coeficiente de Gini. Su valor es de
100 cuando un actor econdémico es el
receptor de todo el ingreso (inequidad
total) y de cero cuando todos los acto-
res tienen igual participacion (equidad
total). Esta ultima no se da en ningun
pais, pero en donde la reparticion es
menos inequitativa se observan Gini’s
de 25 o similares.

En el caso colombiano, y de acuer-
do con los ultimos reportes del DANE,
la distribucién del ingreso no es igua-
litaria, aunque tampoco somos el pais
con la més alta desigualdad, como
algunas veces se menciona: el indice
para 2012 fue de 53, mejor que el de
Guatemala, Honduras, Bolivia, Brasil
y Paraguay, pero inferior al de Perq,
Ecuador, Chile y Venezuela. El Gra-
fico 2 (ver pagina anterior) senala el
progreso que se ha dado desde 2002, y
revela nuevamente el impacto positivo
que tiene en la distribucion del ingreso
el impulso dado por el alto crecimiento
del PIB en el ano 2011.

Entonces, la lucha contra la po-
breza y la busqueda de menor in-

equidad implican un esfuerzo para
hacer crecer el PIB per capita de los
estratos menos favorecidos, y hacerlo
crecer mas rapidamente que el del
PIB de los estratos de ingresos altos y
el de la retribucion al capital; y esto
tiene que ver con la magnitud de PIB
creado por cada trabajador ocupado.

Haciendo uso de las encuestas que
adelanta el DANE sobre el mercado
laboral, es posible conocer el PIB ge-
nerado por los diferentes grupos pro-
ductivos y la poblacién ocupada segun
la rama de actividad. El Cuadro 2 con-
signa la situacion para el 2012. El pro-
ducto por trabajador es el PIB anual de
la actividad dividido por el nimero de
ocupados, y esta en millones de pesos.

Se observa que para generar
$665.765 miles de millones de pesos
se ocuparon 20.7 millones de perso-
nas; que el 85% de los ocupados (17,5
millones) estan laborando en cinco sec-
tores cuyas productividades laborales
son inferiores a las del promedio nacio-
nal ($32,1 millones); y que el sector de
peor productividad es el agropecuario
con unicamente $11 millones por ano
para ser repartidos entre el trabajador
y el dueno del capital (tierra, maquina-
ria, instalaciones...). Por eso, no es
de extranar que, a julio de 2013, la
pobreza monetaria en el area rural
caracterice al 46% de su poblacion.
De otra parte, el sector de comercio,
hoteles y restaurantes, que es el que
mas personal ocupa, también tiene
una productividad bajisima ($13,6
millones) muy cercana a la del sector
agropecuario. Corroboramos, enton-
ces, que la distribucién del ingreso
(PIB) no es muy equitativa.

iSera que se vienen mejorando
estos resultados? La informacion dis-



ponible permite senalar la evolucion
de estos indicadores, en millones de
pesos corrientes, durante el lustro
2008-2012, tal como se advierte en
el Cuadro 3). Como se observa, el
producto anual por trabajador es ma-
yor en 2012 que en 2008, lo cual
se podria percibir como positivo; sin
embargo, este crecimiento es en pesos
corrientes y olvida el proceso inflacio-
nario vivido en el periodo 2009 - 2010,
y que se traduce en una inflacién acu-
mulada del 11,8% en estos cuatro
anos. Si se descuenta esta pérdida de
valor, el crecimiento en términos reales
es el sefialado en el Cuadro 4.

JUNIO 2010
JUNIO 2011
JUNIO 2012
JUNIO 2013

Fuente: DANE
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Cuadro 1
POBREZA POR INGRESOS

(Total nacional - en miles)

POBRES

POBRES
POR DIFERENCIA DIFERENCIA
INGRESOS EXTREMOS

17.121 5.913

15.791 1.330 4.900 1.013
14.814 977 4.660 240
14.662 152 4.596 64

Cuadro 2

PRODUCTO ANUAL POR TRABAJADOR Y PERSONAL OCUPADO EN 2012

ACTIVIDAD

PIB 2012

(en miles de

PRODUCTO POR

TRABAJADOR

OCUPADOS
(en miles)

millones) | (en millones)
e e 39.618 3.615 11,0
Si“s?‘ﬁ:’;:t‘;‘:'es 75.199 5.529 13,6
;’fg:ﬁ;’i‘g c?g:::e"amie“m 38.768 1.725 22,5
e 101.910 3.963 25,7
Industria manufacturera 78.951 2.663 29,6
Construccion 52.495 1.233 42,6
:‘;}L"ai::g‘::si“"‘°bi"a”as 124.176 1.652 75,2
;:;n;naisgt‘:: de electricidad, 22.763 107 212,7
5’:‘;',‘,’::,‘::" ST 74.987 241 311,1
e 665.765 20735 GO o oL

*‘Excluye impuestos y subvenciones
Fuente: Cifras DANE y célculos del autor
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Cuadro 3

EVOLUCION DEL PIB ANUAL POR TRABAJADOR
(Millones de pesos corrientes)

ACTIVIDAD

Agricultura, pesca, ganaderia,
caza y silvicultura

Industria manufacturera

Construccion

Comercio, hoteles
y restaurantes

Transporte, almacenamiento
y comunicaciones

Servicios comunales, sociales
y personales

Fuente: DANE

2008

10,4

200605 I8
37,5 40,4
12,4 12,3
21,9 21,8
20,6 21,8

Cuadro 4

CRECIMIENTO DE LA PRODUCCION
POR TRABAJADOR, EN TERMINOS REALES

ACTIVIDAD

Agricultura, pesca, ganaderia,
caza y silvicultura

Industria manufacturera

Construccion
Comercio, hoteles
y restaurantes

Transporte, almacenamiento
y comunicaciones

Servicios comunales, sociales
y personales

Fuente: DANE
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CRECIMIENTO CRECIMIENTO
% % ANUAL
2012 vs. 2008 EQUIVALENTE
-6,4 -1,5
-8,1 -2,0
1.8 04
'1,9 '015
"9,0 '211
12.9 3.1

2011 2012

10,7 11,0

28,4 29,5 i 29,6
37,5 40,7 42,6
12,6 13,2 13,6
21,4 21,8 22,5
23,0 24,5 25,7

Cuatro actividades registran que
el producto por trabajador ha descen-
dido en términos reales; una muestra
un crecimiento anual promedio insig-
nificante que refleja estancamiento:
0,4%., y solo en el sector de servicios
comunales, sociales y personales se
evidencia un incremento real intere-
sante. Particular preocupacién mere-
ce lo que ha sucedido en los sectores
agropecuario y manufacturero.

Cabe anotar que las actividades
consignadas en el Cuadro 4 que
reflejan retroceso o paralisis en su
produccién por personal ocupado re-
presentaron el 70% de la ocupacion
en 2012 y aportaron el 43% del PIB
de ese ano; no son actividades mar-
ginales y, por ende, incluye un gran
numero de pobres.

Como se ha dicho en repetidas
ocasiones, los mayores ingresos per



Las nuevas generaciones prefieren administrar actividades econdmicas diferentes a la agraria, y esto no ayuda a aumentar la productividad en el campo.

capita estan asociados a las mayores
productividades laborales; asi que
si los resultados, con respecto a los
ultimos cinco anos, no mejoran sig-
nificativamente, sera dificil sequir
reduciendo la pobreza y la mala dis-
tribucién del ingreso en Colombia,
a menos de que esta reduccién esté
soportada por ayudas y subsidios,
politica que no es sostenible en el
tiempo. Obligatoriamente se requie-
re un mayor valor de produccién
por trabajador.

De nuevo, un aumento del PIB por
trabajador beneficia al mismo traba-
jador, al empresario y también al con-
sumidor: reduce la presion inflaciona-
riay las restricciones de la balanza de
pagos; compensa la revaluacién de la
moneda; rebaja el precio del produc-
to, incrementando la demanda de los
consumidores domésticos y externos;

&t El aumento de la productividad laboral
incrementa el ingreso y la demanda de
los hogares, convirtiendose en un motor
para el crecimiento del PIB 77

y genera mas empleo, asi como acti-
vidades con mas valor agregado.

Se sabe que las actividades con
baja productividad concentran la ma-
yoria del empleo de baja calidad y
estimulan el empleo informal; que
los salarios altos siempre estan ata-
dos a una produccién elevada por
empleado; y que el aumento de la
productividad laboral, por un lado,
incrementa el ingreso y la demanda
de los hogares, convirtiéndose en un
motor para el crecimiento del PIB, y
por otro acelera la difusién de tecno-
logia y conocimientos.

Los beneficios de este aumento
de productividad laboral no son teé-
ricos: basta con analizar lo sucedido
en China durante los tltimos 30 anos
en lo referente a aumento del em-
pleo y reduccién de la pobreza. Sin
embargo, hay que reconocer que el
reto de aumentar esta productividad
y promover cambios en nuestra es-
tructura productiva no es facil, pues
choca con posiciones ideoldgicas e
intereses de sectores que prefieren
mantener el statu quo.

Teniendo en cuenta que la baja
productividad agropecuaria incide en la

Edicién 38 | Revista INALDE| 11
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Co|o'r>d|a. a pésar de sus ventajas
comparativas, ho ha sido visto hasta
ahora como un pais que tenga interés
en hacer uso-ge la IED en agricultura
para asi compensar muchas de las
5 que tiene, entre ellas




evolucion de la pobreza y de la indigen-
cia, pues la canasta de alimentos para
los pobres absorbe 35% de su ingreso,
bien vale la pena recordar que esa redu-
cida productividad tiene varias causas.
La violencia, el narcotrafico, la crimi-
nalidad y la falta de seguridad juridica
sobre la propiedad en el sector rural,
por mas de 40 anos, alejé del campo la
inversion privada y la buena gerencia
empresarial (con contadas excepcio-
nes), caracteristicas que se requieren
para enfrentar los grandes retos que
conlleva la actividad agropecuaria.

Asi mismo, las nuevas generacio-
nes prefieren administrar actividades
econémicas diferentes a la agraria.

Las finanzas, el mercadeo, las comu-
nicaciones, el sector minero energé-
tico, etc. resultan mas llamativos que
el sector rural. Por su parte, las vie-
jas generaciones no se prestan para
enfrentar los cambios radicales que
requiere nuestro sector agropecuario.
Esa falta de capacidad gerencial y sus
causas, acompanada de la reducida
investigacion en semillas y genética,
de pobrisima infraestructura, de poca
disponibilidad de recursos financieros y
de un inadecuado arreglo institucional
del sector, explican los resultados men-
cionados anteriormente, encontran-
donos inertes ante lo que se sucede
en el entorno domeéstico y global.

Grafico 3
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En 2050 la poblacién mundial
sera de 9.000 millones de habitantes,
2.000 millones mas que la actual, y
estara concentrada en paises emer-
gentes; por ende, la produccion agro-
pecuaria debera aumentar en mas
del 70% con respecto a la de 2006.
Estudios al respecto senalan que
para atender estos requerimientos se
cuenta, por fortuna, con el nimero
necesario de hectareas, pero que se
debe aumentar la productividad a
través del uso de nuevas técnicas, de
innovacion, de desarrollos en genéti-
ca, etc., si se desea lograr el objetivo.

Ante este panorama, conscientes
de las limitaciones de nuestro sector

AMERICA LATINA Y EL CARIBE (PAISES SELECCIONADOS):
INVERSION EXTRANJERA DIRECTA ACUMULADA

EN LA AGRICULTURA, 2005 A 2010*
(En millones de dolares y porcentajes)

1,9%

478

5.2%

URUGUAY

BRASIL
COSTA RICA

ARGENTINA 609

6.6% COLOMBIA

190

2,1%

HONDURAS

131

1.4%

* Los registros de IED incluyen el sector silvicola. Los datos de IED por sectores economicos de Colombia y Ecuador incluyen el subsector de la pesca. En Guatemala, esta informa-
cion incluye la mineria. Los datos de IED por sectores econémicos de las cuentas nacionales registrados por el Banco Central de Chile comenzaron a publicarse a partir de 2009; los
datos anteriores a ese afio corresponden a estimaciones suministradas por el Centro de Comercio Internacional.

Fuente: Comisién Econdmica para Ameérica Latina y el Caribe (CEPAL), sobre la base de las cuentas nacionales de los bancos centrales de los respectivos paises.
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privado y del reducido gasto publico
en el sector rural, la inversion extran-
jera directa (IED) juega un papel estra-
tégico: difusion de la buena gerencia;
aporte de capital a largo plazo como
sustituto al crédito bancario tradicio-
nal y volatil; transferencia de tecnolo-
gia; conocimiento y-experiencia en la
comercializacién del producto en el
mercado doméstico e internacional,
y potencial para operar en zonas ru-
rales pobres.

Por las razones anteriores, suma-
das a la liberacién del comercio, a los
TLC's y al crecimiento potencial de
los paises emergentes, aunque Amé-
rica Latina no sea el mayor destino
mundial, los flujos mundiales de IED
dirigidos a la agricultura, caza, pesca
y produccién forestal se han multi-
plicado durante el ultimo lustro. La
inversiéon en la region se ha concen-
trado en cereales, oleaginosas, frutas
y carnes, atraida por la disponibilidad
y diversidad de tierras, y por favora-
bles politicas publicas.

Segun la CEPAL, la IED acumu-
lada en el periodo 2005-2010 en la
agricultura de 10 paises de la region
es cercana a los US$ 10.000 millo-
nes, distribuidos por paises, segin
los Graficos 3 (ver pagina anterior) y
4*_De estos, se concluye que en agri-
cultura, donde supuestamente debe-
riamos tener ventajas comparativas
por la extension de tierra disponible,
localizacion geogréfica, variedad de
climas, tamano del mercado domés-
tico y poblacién econémica en edad
de trabajar, la IED es practicamente
inexistente en Colombia: US$ 190
millones en dicho periodo, menos que

Grafico 4
AMERICA LATINA Y EL CARIBE (PAISES SELECCIONADOS):
INVERSION EXTRANJERA DIRECTA ACUMULADA
EN LA AGRICULTURA 2005 A 2011*
(En porcentajes de la IED total recibida en cada pais)
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* Los registros de IED incluyen el sector silvicola. Los datos de IED por sectores econémicos de Colombia y Ecuador in-
cluyen el subsector de la pesca. En Guatemala, esta informacion incluye la mineria. Los datos de IED por sectores eco-
némicos de las cuentas nacionales registrados por el Banco Central de Chile comenzaron a publicarse a partir de 2009;
los datos anteriores a ese afio corresponden a estimaciones suministradas por el Centro de Comercio Internacional.

Fuente: Comision Econdémica para América Latina y el Caribe (CEPAL), sobre la base de las cuentas nacionales de los

bancos centrales de los respectivos paises.

los invertidos en el pequeno pais de
Costa Rica. Los montos son signifi-
cativos en Brasil, Argentina, e incluso
en Ecuador, si se tiene en cuenta su
tamano econémico.

Mientras que otros paises progre-
san y se preparan para enfrentar las de-
mandas de alimentos que se proyectan
para el futuro, Colombia, a pesar sus
ventajas comparativas, no ha sido visto
hasta ahora como un pais que tenga
interés en hacer uso de la IED en agri-
cultura para asi compensar muchas de
las falencias que tenemos, entre ellas la
pobreza. Tampoco ha convencido a los
potenciales inversores de que el entorno
politico e institucional que les ofrecemos
es interesante, cuando en el mundo
hay mas de 180 paises compitiendo

por atraer inversionistas extranjeros que
compensen, en parte, el poco ahorro e
inversion que los caracteriza.

Nuestras politicas publicas y el
marco institucional para atraer, regular
y potenciar las externalidades positivas
de la IED en el sector agropecuario no
estan mostrando resultados positivos y
parecen estar dando la espalda a lo que
esta sucediendo en el mundo agricola.
De acuerdo con los registros de IED, en
el periodo 2000-2013 han ingresado al
pais US$ 99.628 millones, de los cuales
solamente el 0,5% ha sido para agricul-
tura. Si no hay interés del inversionista
extranjero en agricultura, tampoco es
razonable pensar que para el nacional
si lo hay; la evolucién del PIB agricola
asi lo demuestra: es lamentable.

* Para mas informacion ver La inversion extranjera directa en América Latina y el Caribe, 2013, de la CEPAL
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Llama la atencién que paises
como Argentina, Brasil, Ecuador,
Bolivia y Nicaragua sean hoy en dia
activos receptores de IED en produc-
tos agricolas y forestales, a pesar
de su conocida politica econémica
y comercial poco amigable con el
inversionista extranjero. Mientras
tanto, Colombia discute si se debe
hacer uso o no de la altillanura y tan-
tas otras hectareas disponibles para
la agricultura de alta tecnologia vy
productividad. Como resultado de
no tener una politica agricola clara
sobre adquisicién de tierra en la al-
tillanura se han frenado millonarias
inversiones en proyectos agroindus-
triales en esa regiéon, como cultivos

de soya, maiz, palma y azucar; gana-
deria; transporte fluvial; carreteras;
silos; plantas de sacrificio para por-
cinos, y adquisicion de maquinaria.
(Soportaran los indigentes y los
campesinos pobres que sigamos dis-
cutiendo cémo usar nuestras ventajas
comparativas en agricultura para mejo-
rar alguin dia la productividad laboral, sus
salarios y reducirle el costo a los alimen-
tos? jTal vez debamos pedir asesoria
a algunos paises del ALBA y UNASUR
para que nos ensefien cOmMo atraer in-
version a la produccion de alimentos!
Otros, afuera, nos ven como el pais
agricola del futuro, pero... isera que
siempre seremos los del futuro y
nunca llegara ese presente? @

Analisis se«

k¢ De acuerdo con los
registros de IED,
en el periodo 2000-
2013 han ingresado
al pais US$ 99.628
millones, de los
cuales solamente el
0,5% ha sido para
agricultura yy

ABSTRACT: Reducing pover-
ty in a sustained, and not in
a situational manner, as well
as the pursuit of less inequali-
ty in Colombia, imply several
efforts beyond occasional sub-
sidies and popular, although
inefficient, measures. The im-
provement of productivity of
our workforce in terms of inco-
me generation, GDP per capita
growth in disadvantaged stra-
ta and the promotion of direct
investment in sectors such as
agriculture, are required.
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CEPAL, (2013), La inversion extranjera directa en América Latina y el Caribe.
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Ademas de los conocimientos en administracion
de empresas, tecnologia y gestion, un buen
gerente es el resultado de cinco factores: cultura
general, habilidades y competencias para formular
e implementar la estrategia empresarial, virtudes,

imagen persona

uando se fundd INALDE, hace
mas de 25 anos, se pensd como
una alternativa a la formacién
tradicional, por lo cual se recurrié a uno
de los métodos mas reconocidos de for-
macion activa: el Método del Caso, tan
antiguo como el denominado Método
Socratico. Con esta metodologia se for-
mula una pregunta y se sigue la logica
de la discusion para encontrar en los
vacios de la argumentacion la validacion
del punto de vista mas completo.
Recuerdo que alguna vez un parti-
cipante del MBA me dijo: “Tu si que te
ganas la vida facil... solo preguntando
iporqué?, ;jpara qué?, ;como?, ;jcuan-
do?, idoénde?, y lo mejor es que nos
mueves el piso porque se nos dificul-
ta responder con contundencia estas
preguntas tan simples pero tan pro-
fundas a la vez”. En efecto, asi opera
este método

y resultados visibles.

La Metodologia del Caso ha sido
aplicada por escuelas de gran prestigio
internacional, como Harvard Business
School (EE.UU); IESE Business School
(Europa): IAE, IPADE e IEEM (Latinoa-
meérica); CEIBS (Asia), y Lagos Business
School (Africa), por considerarse la
mejor para el perfeccionamiento de
las habilidades directivas.

Y traigo a colacion esta corta des-
cripcién de la metodologia, justamente
porque en ese perfeccionamiento se
esta tendiendo hacia una mejora, hacia
un bien del ser humano y del directivo

Aristoteles, en su famosa obra Etica
a Nicémaco, aseguraba: “Toda actividad
humana tiende hacia algin bien”. La
ética Aristotélica es de bienes, porque
él supone que cada vez que el hombre
actua lo hace en busqueda de un de-
terminado bien: "El bien supremo es la
felicidad; la felicidad es la sabiduria y la
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sabiduria es el desarrollo de las virtu-
des, en particular de la razon”.
Aristoteles, por tanto, promovio lo
que hoy se denomina una “ética de
virtudes”. Segun él, las virtudes mas im-
portantes son las virtudes del alma, prin-
cipalmente las que se refieren a la parte
racional del hombre. Aristoteles divide
la parte racional en dos: el intelecto y
la voluntad. Cuando el intelecto esta
bien dispuesto para aquello a lo que
su naturaleza apunta, es decir, para el
conocimiento o posesion de la verdad,
decimos que dicho intelecto es virtuoso
y bueno. Las virtudes intelectuales per-
feccionan al hombre en relacion con el
conocimiento y la verdad y se adquieren
mediante la instruccion. Asi mismo, a
través de las virtudes el hombre domina
su parte irracional. Existen dos clases de
virtudes: las éticas y las dianoéticas; am-
bas expresan la excelencia del hombre
y su consecucion produce la felicidad.
Las virtudes éticas son adquiridas
a través de la costumbre o el habito y
consisten, fundamentalmente, en el
dominio de la parte irracional del alma;
ademas, regulan las relaciones entre los
hombres. Las virtudes éticas mas impor-
tantes son: fortaleza, templanza y justi-
cia. Por su parte, las virtudes dianoéticas
corresponden a la parte racional del
hombre, siendo, por ello, propias del
intelecto o del pensamiento. Su ori-
gen no es innato, sino que deben ser
aprendidas a través de la educaciéon o

ta INALDE | Edicion 38

la ensenanza. Las principales virtudes
dianoéticas son la inteligencia (sabidu-
ria) y la prudencia

Hoy, recuerdo a mi profesor Juan
Antonio Pérez Lopez (g.e.p.d.), director
del IESE entre 1978 y 1984, quien ha
sido, para mi y para muchos, el mentor
mas importante en el entendimiento del
quehacer directivo. Fue él quien me
enseno, precisamente basado en Aris-
toteles, que la direccion es prudencia,
y que el directivo prudente es aquel
que puede reconocer el punto medio
en cada situacion. Cuando uno hace
algo virtuoso, la acciéon es buena de
por si. La prudencia no es ni ciencia ni
praxis, es una virtud.

Carlos Llano (g.e.p.d), miembro fun-
dador y director del IPADE en sus inicios,
otro de nuestros pensadores mas reco-
nocidos, aseguraba: “La formacién de
la inteligencia no reside en el enciclope-
dismo, reside en su ejercicio. Es claro
que la posesion de conocimientos
corresponde a un ejercicio de me-
moria, pero los conocimientos por
si solos no forman la inteligencia, ya
gue esta facultad del hombre tiene
como principal tarea la de pensar, no
la de acumular conocimientos.

La inteligencia se forma cuan-
do se aprende a pensar, cuando se
ejercita haciéndolo, y para ello son
necesarias tres propiedades: ha de
ver realidades universalmente, objeti-
vamente y profundamente”

bl Lt L L L
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Basado en lo anterior, un buen ge-
rente debe contar con unas habilida-
des, competencias y virtudes, que cada
dia cobran mayor importancia como
factores de éxito en la actividad direc-
tiva; entre ellas se destacan los cono-
cimientos generales, necesarios para
tener un amplio bagaje cultural y de
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En profundidad

Es fundamental poseer la capacidad de dirigir estratégica y visionariamente, con la cual pueda definir un rumbo claro a la organizacion

administracion de empresas. Los bue
nos gerentes son personas capaces
de hablar de la actualidad nacional
y empresarial, de temas culturales,
de musica, de personajes histéricos,
etc., para mantener una conversacion
agradable con cualquier interlocutor,
haciendo uso de un lenguaje verbal y
corporal adecuado y de altura

Asi mismo, es fundamental poseer
la capacidad de dirigir estratégica y vi-

sionariamente, con la cual pueda definir
un rumbo claro a la organizacion. La
formulacidon es una tarea relevante en
las empresas, pero la implementacion es
tal vez el trabajo mas dificil de un direc-
tivo porgue es en esta donde no solo se
necesitan habilidades, sino competen-
cias para poder alcanzar la meta. Dentro
de esas habilidades la mas importante
es la sistémica, que consiste en articu-

lar las actividades de la organizacion,

buscando el equilibrio de todas las

areas: fu‘lc'im'a‘u, recursos humanos, co-
mercial y producciéon. Posteriormente,
el gerente debe tener la capacidad de
priorizar las tareas, crear un plan de
trabajo, aprender a determinar cuéles
son las variables clave y enfocar esas
primeras acciones en esas variables

En todo este proceso es primordial
aprender a delegar. Hay algunas tareas
que el gerente debe hacer y otras que
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La prudencia,
principal virtud

direc esla
capacidad de actuar
én el'momento justo,
de callar cuando

hay que hacerlo o
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bk Ademas de las habilidades v virtudes,
un lider debe mostrar buenos resultados.
De lo contrario, nadie lo seguira 93

debe asignar a directivos capaces de
lograr las metas previstas. Delegar no
es abdicar, es entregar responsabilida-
des a otros, pero realizando el respecti-
VO seguimiento.

Otra habilidad importante de los
buenos gerentes es la capacidad de co-
municarse con todos los miembros de
la organizacion, con el fin de lograr que
la estrategia sea clara y se construya
conjuntamente con sus colaboradores y
miembros de Junta Directiva. Esto ayuda
a evitar inexactitudes que puedan afec-
tar el rumbo de la organizacion. Es clave
que el gerente pregunte a sus directivos
y empleados qué entendieron y tomar
los correctivos necesarios si no es claro
el mensaje. No hay que olvidar que
para ser un buen comunicador tam-
bién se requiere habilidad para escu-
char. En Colombia existe la tendencia
natural a que los gerentes se vuelvan
arrogantes con el éxito empresarial
alcanzado, por lo cual van perdiendo
su habilidad de escucha.

Igualmente, el trabajo en equipo y
la resolucion de conflictos son habilida-
des de los buenos gerentes. Debido a la
incertidumbre de los mercados actuales
es necesario lograr sinergias y todo tipo
de innovaciones para poder competir
nacional e internacionalmente. Se tie-
nen evidencias empiricas de que solo
mediante la colaboracién de todos los
integrantes de la organizacion es posi-
ble alcanzar el éxito en estos mercados.
Por lo mismo, se requieren directivos
con la capacidad de resolver conflictos,

de hacerles frente, y de aprender de
ellos. Este punto estd muy relacionado
con la capacidad de los buenos geren-
tes de generar negocios de largo pla-
zo, en donde todas las partes ganen,
alejando asi la controvertida idea de
sacarles provecho a los demas.

Tal vez dentro de todo este grupo
de habilidades la mas importante es
inspirar a los demds, una competencia
que tienen ciertos gerentes que logran
transmitir en su gente un proposito co-
mun, que generan en los empleados
compromisos a largo plazo porque sien-
ten que hay un lider trascendente que
los guia en pro de un bien comun. Estos
lideres hacen uso de la denominada
inteligencia emocional: tienen auto-
conocimiento, saben cuales son sus
fortalezas y debilidades, gestionan sus
propias emociones, se autocontrolan
para que sus impulsos no les jueguen
una mala pasada, tienen gran empatia
con terceros, tienen claro lo que signifi-
ca entender al otro, y manejan un hu-
mor equilibrado, no irbnico, que rompe
el hielo con elegancia.

Todas las anteriores capacidades y
habilidades se fundamentan en las vir-
tudes personales. La principal es la pru-
dencia, que es la capacidad de actuar
en el momento justo, de callar cuan-
do hay que hacerlo y de hablar en el
momento indicado. Al lado de esta
virtud estan la honestidad y la justicia,
relacionadas entre si para darle a cada
quien lo que se merece. Las siguientes
son la fortaleza, mantenerse firme ante

En profundidad ...

cualquier adversidad, y la templanza,
que implica no caer ante algun vicio o
tentacién y tener la capacidad de regu-
lar el actuar. Todas estas virtudes son las
denominadas cardinales, las que hacen
a un directivo digno de confianza.

Hay algunas otras virtudes del buen
gerente que podrian derivarse de las
anteriormente mencionadas, como son
la virtud de la veracidad y del servicio.
La verdad, entendida como coherencia
entre lo que se dice y se hace, y como
proactividad e iniciativa. Y un genuino
espiritu de servicio, que debe reflejarse
en ser un verdadero soporte para los
demas, y no alguien a quien debe ren-
dirsele pleitesia.

El cuarto factor dentro de los as-
pectos mencionados de los buenos
gerentes es su impecable imagen. Los
gerentes deben ser personas que ha-
gan gala de un buen vestir y de un
buen hablar. Es sabido que todo entra
por los ojos y esto facilita mucho la
comunicacién y las buenas maneras.
Finalmente, esta el factor de los resul-
tados visibles. Es simple: No podra ser
un lider quien no presente buenos re-
sultados, puesto que nadie lo seguird.®

ABSTRACT: Besides a detailed
knowledge of business ad-
ministration, technology and
management, a good mana-
ger is the result of five factors:
General knowledge, skills and
competencies to formulate and
implement business strategies,
strengths, self-image and visi-
ble results.

Edicion 38 | Revista INALDE| 21



LAMS 2013:

%y,
-

.
<
¥

22 |Revista INALDE | Edicion 38



Alvaro Moreno Garcia

Un centenar de destacados empresarios
latinoamericanos se dieron cita con
reconocidos profesores de prestigiosas
escuelas de negocios del mundo para
actualizar las habilidades que les permitiran
afrontar los desafios de un enrarecido entorno
econémico. Los expertos ofrecieron lecciones
para la direccion ejecutiva en aspectos como
innovacion, liderazgo, estrategia, marketing,
design thinking y finanzas.

[d)

™™, el 3 al 6 de septiembre se llevo
I a cabo la sexta edicion del Latin
L’ American Management Seminar
- LAMS, un programa de alta direccion
empresarial para ejecutivos de la region
latinoamericana, que anualmente orga-
niza INALDE Business School en Cartage-
na. La Metodologia del Caso fue la mas
empleada por los profesores de algunas
de las mejores escuelas de negocios del
mundo para hacer que los participantes des-
cubrieran las herramientas con que mejor
se pueden enfrentar los retos del entorno
econdémico y empresarial de hoy.




El profesor Vietor asegura ser partidario de sacar adelante las reformas de fondo que la

administracion Obama ha puesto sobre la mesa.

Richard Vietor, profesor de Har-
vard Business School (HBS), por
ejemplo, anticipo el cierre parcial del
gobierno de Estados Unidos a par-
tir del primero de octubre —que hoy
se sabe ocurri¢ y duré 16 dias—. Su
deduccién era el resultado de un jui-
cioso analisis de la situacion politico-
econémica del pais norteamericano,
una realidad que plasmé en uno de
sus mas recientes casos escritos para
HBS: ‘Estancamiento del presupues-
to estadounidense’, el cual discutié
con los participantes en la sesion de
cierre del LAMS 2013.

Vietor hizo énfasis en que hay dos
grandes problemas por los que atra-
viesa la economia estadounidense:
el déficit en su cuenta corriente y
su déficit fiscal. Sobre el primero,
tras mostrar que dicha tendencia ya
completa tres décadas, senalé que
la misma obedece principalmente al
desbalance en su balanza de bienes,
la cual ha sido deficitaria por mas de
20 anos en mas de 4% de su Produc-
to Interno Bruto (PIB), en promedio, a
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causa de volimenes de importaciones
sustancialmente mas grandes que sus
exportaciones; la penetracion comer-
cial de articulos producidos en China
explica, en gran parte, el fendmeno.
En cuanto al déficit fiscal, resalté que
este ha rondado el 10% desde 2009,
ano en el que el gobierno de ese pais
inicié un ambicioso programa de es-
timulo para contrarrestar los efectos
de la crisis financiera que estall6 en

septiembre del ano anterior. Para mo-
tivar el debate entre los participantes,
Vietor hizo tres preguntas al respec-
to: sera conveniente votar en 2001
por George W. Bush y su promesa
de reducirle los impuestos a los mas
pudientes? ;Qué debe hacer Barack
Obama con las reformas que pien-
sa implementar durante su segundo
mandato? ;Qué suerte le deparara el
futuro a la propuesta de presupuesto
de Obama?

La respuesta a la primera pregun-
ta, seguin Vietor, debi¢ ser un rotundo
“no”. Quedoé demostrado, como mu-
chos economistas preveian, que la idea
de que menores impuestos favorecerian
una mayor inversion, lo que se traduciria
a su vez en mayores tasas de consumo
y, por ende, en un mayor crecimiento
econémico —lo que los estudiosos del
tema denominan “economia desde el
lado de la oferta”— no funcioné.

Aclaré, ademas, que aunque la
desigualdad puede ser provechosa
para el crecimiento cuando los paises
atraviesan etapas tempranas de su
desarrollo, porque permite la acu-
mulacion de capital para invertir en
actividades productivas (una idea que




le vali6 el Premio Nobel de economia
a Simon Kuznets en 1971), se corre
el riesgo de que dicha desigualdad
perdure y se convierta en un obsta-
culo para el crecimiento, una vez las
economias alcanzan un mayor nivel
de desarrollo. Esto ultimo, en su opi-
nion, es lo que le estd ocurriendo a
Estados Unidos y se ha visto reforza-
do por politicas recesivas como las
implementadas durante las adminis-
traciones de Bush.

Con respecto a las reformas de
Obama, luego de analizar el estimu-
lo monetario que la economia nor-
teamericana puso en marcha tras la
debacle financiera y concluir que eso
era lo mas apropiado que se podia
hacer en ese momento, Vietor se
mostro partidario de insistir en sacar
adelante las reformas de fondo que
la actual administracién ha puesto
sobre la mesa.

En cuanto a la Ultima pregunta,
el profesor asequrd que la ley de pre-
supuesto de Obama ahondaria la cri-
sis politica que atraviesa ese pais por
cuenta de las visiones contrapuestas
de republicanos y demoécratas, con
consecuencias nefastas para la econo-
mia de ese pais, tales como el cierre
parcial del gobierno.

Esa Gltima sesiéon hizo que para
los participantes cobraran todavia
mas sentido los conocimientos ad-
quiridos y las experiencias compar-
tidas durante las cuatro jornadas del
seminario. Los paradigmas existentes
han cambiado sustancialmente con
el advenimiento de la crisis econo-
mica mas profunda de los ultimos
80 anos. Por ello, resulta pertinen-
te preguntarse por la validez de las
estrategias que se emplean en los
negocios, un frente que se cubri6 en
el LAMS 2013.

Pautas para propiciar
la innovacion

Fueron enriquecedoras las sesio-
nes dedicadas al area de politica de
empresa, el componente académico
al que mas espacio se le dedicé en
esta edicion del LAMS. La innovacion
estuvo en el centro de algunas de las
discusiones, como por ejemplo en las
dirigidas por Julia Prats, profesora
de IESE Business School, quien en-
fatizoé sus observaciones sobre esta
neuralgica actividad empresarial en su
intervenciéon ‘Innovacion: barreras a la
ejecucion y estrategias para evitarlas'.

La académica empezo por recalcar
que el objetivo de las empresas no es

LAMS 2013

otro mas que crecer y definié la in-
novacién como un medio para lograr
ese fin. Asi que para conseguir que
esta florezca, Prats hizo hincapié en la
necesidad de “crear contexto”; esto
es, establecer condiciones favorables
al interior de la organizacién para que
surjan innovaciones de forma natural
y constante.

Para ilustrar su idea, la profesora
recurrié a algunos ejemplos. Uno de
ellos fue el de Pentagram Design, una
firma britanica de soluciones arquitec-
tonicas y de diseno que ha logrado
crear contexto gracias a una estruc-
tura directiva horizontal entre sus 19
socios. Ellos son un grupo de amigos
lideres en su respectivo campo crea-
tivo, quienes deciden unanimemente

Para Julia Prats es fundamental “crear contexto” en las organizaciones, que se traduce en establecer
condiciones favorables para que surjan innovaciones de forma natural y constante.
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en qué proyectos trabajar. Una vez
seleccionado un proyecto, este pasa
a ser liderado por uno de los socios,
quien lo desarrolla con su equipo -y
con otros socios en muchas ocasio-
nes—, con total libertad creativa, y se
hace responsable por los resultados fi-
nancieros y reputacionales del mismo.
Los socios se retinen dos veces al ano
a evaluar el desempeno financiero de
cada uno de ellos.

Prats también se apoyo en la estra-
tegia de innovacion de elBulli, un re-
conocido restaurante del chef catalan
Ferran Adria, quien ha logrado crear
contexto, en opinién de la experta,
gracias a dos estrategias. La primera
es abrir el restaurante Unicamente du-
rante seis meses, para dedicar la otra
mitad del ano a la creacion del ment de
la siguiente temporada, conviertiéndose
en un espacio para que el equipo dé
rienda suelta a su imaginacién sin las
presiones del dia a dia.

El segundo elemento clave de su
estrategia es, como sucede en Penta-
gram, la horizontalidad. En este caso,
esta se da en la parte operativa del
restaurante. Con excepcion de Adria,
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todo el personal debe rotar por las
diferentes actividades que se desa-
rrollan en la cocina, cada uno de los
semestres en que abren sus puertas;
asf, uno de los chefs puede pasar a ser
quien lava los platos entre una tem-
porada y otra, para luego ocupar el
cargo de repostero. Lo anterior, segin
Prats, ha sido decisivo para fortalecer
el trabajo en equipo y potenciar su
capacidad innovadora, tanto dentro
como fuera del menu.

Después de enfatizar en lo im-
portante del contexto organizacional
para la innovacion, Prats se detuvo
en otros tres elementos que, desde su
experiencia, son determinantes para
favorecer la innovacion empresarial: la
planificacién, la estructura y el talento.

La planificacién hace referencia a
los cambios en los modelos mentales,
dado que en muchas ocasiones, en
opinién de la experta, nuestros senti-
mientos, actitudes y comportamientos
estan dirigidos por nuestro modelo
mental, mas no por la realidad. Por
ello, argumenta que es importante
que se cree un proceso sisteméatico
que testee el modelo mental del presi-

Prats destaco

tres elementos que,
desde su experiencia,
son determinantes
para favorecer

la innovacion
empresarial: la
planificacion, la
estructura y el talento.

dente de una empresa y el de su equi-
po directivo; pues ver, comprender e
interpretar la realidad en un entorno
cambiante como el actual es critico
para la innovacion.

En cuanto a la estructura, la pro-
fesora centr6 sus comentarios en la
importancia de esta para el intraem-
prendimiento. Sefalé que todas las
soluciones sufren una tension es-
tructural, tensién que se genera por
intentar mantener la flexibilidad y la
vision de un start-up y, a la vez, la efi-
ciencia que da la coordinacién de las
empresas consolidadas. Por tal razon,
concluye que escoger una estructura
es, al final, escoger un tipo de proble-
mas. Complemento sus observaciones
con una experiencia de Telefonica,
una empresa donde no prosperaban
muchas de las ideas innovadoras que
surgian debido a lo pesado de su es-
tructura. A uno de sus empleados se
le ocurrié crear una incubadora in-
terna, de manera casi secreta, con la
complicidad de un alto ejecutivo, para
no morir en el intento a causa de la
estructura. El resultado fue wayra, una
unidad de negocios de Telefénica que
potencia los intraemprendimientos de
esta compania de comunicaciones en
el mundo entero y ha sido un éxito
rotundo desde su lanzamiento.

Por dltimo, Prats destaco la impor-
tancia de las personas. El talento, en
su opinion, es el recurso mas preciado
de cualquier compania y por ello es
fundamental administrarlo adecua-
damente, dado que la vision conven-
cional de un gerente dirigiendo las
operaciones desde lo alto de la orga-
nizacién ha perdido validez debido al
dinamismo de los nuevos emprendi-
mientos. En estos ultimos, senala la
profesora, quien dirige la operacién
es una persona capaz de identificar



las oportunidades descubiertas por
cualquier empleado de la firma. Es
por esto que los colaboradores deben
estar plenamente satisfechos con el
desarrollo de sus labores.

Una receta para el liderazgo

El talento también estuvo en el
centro de los mensajes que compar-
ti6 con los participantes Edmundo
Vallejo, profesor de IPADE Busi-
ness School. Quien fuera la cabeza
de GE para América Latina encuentra
en el liderazgo la clave para que las
personas desarrollen lo mejor de si
mismas. Tras anos de introspeccion,
Vallejo encontré los ingredientes que,
segun su criterio, son fundamentales
para el liderazgo y los compartié con
los asistentes al LAMS 2013.

“Un dia descubri que si verdadera-
mente te enfocas en las personas, en
los miembros de tu equipo, en aque-
llos a tu alrededor y realmente dejas
de pensar en ti, en tu carrera, en el
éxito personal, en la fama y el presti-
gio y, al mismo tiempo, te sientes c6-
modo con el hecho de que muchos de
quienes te reportan tengan mejores
‘calificaciones’, mayores habilidades
y un futuro profesional mas promiso-
ro que el tuyo, cosas extraordinarias
pasan... magicamente”. Con estas
palabras que resumen la esencia de
su argumento, dio inicio a una de sus
conferencias el profesor.

Son seis los elementos que ha
identificado Vallejo como ingredientes
necesarios de su receta de liderazgo.
Dej6 a los participantes la posibilidad
de adoptarlos todos o, al menos, algu-
no de ellos, pues en su opinion estos
le han dado un vuelco total a su ma-
nera de pensar.

¥y LaSabana .

El profesor Edmundo Vallejo insistié en que la forma como los colaboradores interactian entre ellos
y con el entorno tiene el sello del lider, sea este consciente o no de su influencia.

El primero es comprometerse con
el resto del equipo de trabajo publica-
mente. Segun él, esto es como decidir
correr una maratoén; si se toma esa
decision y no se comparte con nadie,
las probabilidades de levantarse por
la manana a correr son practicamente
nulas. Sin embargo, en el momento
en que se comparte, en que se dice
publicamente que se ha tomado esa
decision, es muy dificil dar marcha
atras. “Lo mismo ocurre con el lideraz-
go. Si te paras frente a los miembros
del equipo directivo de tu organiza-
cién, los miras a los ojos y les dices
con la mente y con el corazén que ha-
ras todo lo posible, todos y cada uno
de los dias, para convertir ese equipo

en el mejor del que hayan formado
parte, estaras obligado a que todas las
actividades que realices se encaminen
en esa direccion”, afirmé.

Un segundo elemento que resaltd
es “poner la barra alto”. Vallejo ha
identificado que el equipo de trabajo
siempre esta observando al jefe y que
actuara de acuerdo con la ubicacion
de la barra con la que sera medido. La
gente observa donde se pone la barra,
esta es su guia de desempeno, asi que
se debe pensar bien donde ubicarla y
comunicarlo claramente. “Liderazgo y
talento grandes requieren demandas
altas y recompensas altas”, sostuvo.

En tercer lugar mencioné la cul-
tura en la empresa. Este elemento,
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El Iiderazqo
1 es una.r
dias y en todo momento

segun el experto, lo crea directamente
el director del equipo todos los dias.
La suma de valores y normas com-
partidos por los colaboradores y la
forma como estos interactian con
el entorno tiene el sello del lider, sea
consciente o no de ese sello que le
imprime. “El dia en que la cultura de
una empresa permite genuinamente
y con transparencia abrir la perspec-
tiva de empleados y colaboradores
a sus puntos de vista, sin temor a
repercusiones negativas, ese dia la
empresa ha dado un paso enorme
rumbo a su permanencia en el largo
plazo”, anoté. Y agregd que hacia alla
se deben mover los lideres, puesto
gue las soluciones a los retos que
enfrenta cualquier empresa estan
en la mente de los colaboradores y
es necesario que puedan compartir-
las —esto, en la linea de lo expuesto
previamente por Prats—.

Un cuarto aspecto es la dedica-
cién a la labor de liderazgo. Segun
Vallejo, un verdadero lider lo es las
24 horas del dia, los siete dias de
la semana. El liderazgo, de acuerdo
con su experiencia, es una respon-
sabilidad que se lleva todos los dias
y en todo momento; en la oficina,
pero también en el hogar, en la calle
y en el lugar de vacaciones.

Como un quinto factor del lide-
razgo, el profesor resalto el trabajar
las areas de desarrollo, pues los lideres
son humanos después de todo. “Todos
tenemos limitaciones y es importante

, de acuerdo con su
sponsabilidad que se lleva todos los

. un verdadero lider lo es las
24 horas del dia, los siete dias de la semana

experiencia,

identificarlas y abrirlas sin temor a la
retroalimentacion de otros que bus-
can sinceramente ayudarnos a mejo-
rar. Mas aun, no nos debe dar miedo
reconocer delante de los demas que
sabemos de esas limitaciones: nos dara
enorme credibilidad y el derecho a ser
francos con ellos, de ta a tu, para que
a su vez, cuando nosotros otorguemaos
esa retroalimentacién que les permita
mejorar, esta sea bien recibida”, subra-
yo. “Es imperativo trabajar todos los
dias en nuestro desarrollo, en particular
en esas caracteristicas personales que
nos limitan como lideres y con las que
nacimos”, puntualizé.

El ingrediente que completa la
receta para Vallejo es el desarrollo
del liderazgo como un talento, un
reto personal. “El dia que tomemos
el concepto de liderazgo —esa capa-
cidad para llevar a otros hacia una
direccién de un modo efectivo, efi-
ciente y que deja huella-y lo convir-
tamos en nuestro reto personal, ese
dia habremos logrado colocarnos en
un nivel de trascendencia”, sostuvo.

Vallejo concluyé su participacion
con las siguientes palabras: “Mi pro-
puesta tiene un cimiento natural de
servicio a los demas, un elemento
que invita a ponerse siempre en los
zapatos del otro. Ademads, sugiere la
busqueda continua de la satisfaccion
del equipo, del sentido de ganar,
cierto, pero buscando que todos ga-
nen en la medida de sus posibilida-
des y se sientan igualmente Utiles"

Lead
Change

Estrategia, marketing,
design thinking y
direccion financiera

El talento y el liderazgo también
estuvieron presentes en el trasfondo
de otros temas abordados durante el
LAMS 2013, como ocurri6 en las se-
siones dedicadas a estrategia empre-
sarial, las cuales corrieron por cuenta
de Felix Oberholzer-Gee, profesor
de Harvard Business School. En una
de ellas, el académico compartié con
los participantes un llamativo caso




que escribié en compania de William
Fisher Ill, para HBS, un analisis de la
estrategia del fabricante de velas
North Technology Group.

A partir del caso, Oberholzer-Gee
abordé el concepto de propension a
vender (willingness to sell, en inglés),
para referirse a que las personas estan
dispuestas a emplearse por un salario
inferior al del mercado con tal de for-
mar parte de una compania que les
brinda prestigio social o de la que se
sienten orgullosos.

El tema de estrategia lo comple-
mento el profesor con el analisis del
caso de la empresa Taobao, de la firma
china de comercio electrénico Aliba-
ba, a través del cual mostré diferencias
importantes en las formas de aproxi-
marse al mercado, entre occidenta-
les y entre orientales. La puja por el
mercado oriental se dio entre eBay y
Taobao, compania que al final gan6
el pulso gracias a que recurrié, por

El profesor Rohit Deshpande asegura, después de muchos anos de investige_lc;on, que las compaiiias
de perfil exitoso agregan valor de dos formas: con marketing y con innovacién.

un lado, a elementos diferenciadores
para los chinos, tales como el disefo
de sus paginas web. Por otro lado,
Taobao supo sacar ventaja de elemen-
tos culturales de la forma de entender
los negocios en China y se enfoco en
entender al comprador, en contra-
posicion con la estrategia de eBay,
que empleé un enfoque occidental
centrado en agotar los recursos que
le permitian conocer a profundidad al
comprador habitual.

Otro profesor de Harvard Bu-
siness School, Rohit Deshpande,
fue el encargado de compartir con los
participantes nuevos puntos de vista
sobre el marketing. El académico baso

una de sus intervenciones en el con-
cepto de innovacion centrada en el
consumidor (customer centric innova-
tion, en inglés). A partir de un extenso
estudio de las caracteristicas que ha-
cen que una empresa sea exitosa, Des-
hpande y su equipo descubrieron que
el exito de las organizaciones no es el
resultado de su ubicacion geografica o
lugar de origen, sino del tipo de estra-
tegias que implementan para agregar
valor. Y dichas companias de perfil
exitoso agregan valor de dos formas:
con marketing y con innovaciéon; mas
precisamente con las innovaciones
que buscan brindarle un mayor valor
agregado al cliente.
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La innovacion broté una vez mas
de forma protagdnica en las in-
tervenciones de Jeanne Liedtka,
profesora de Darden Business
School, esta vez ligada a las estrate-
gias de crecimiento de las empresas
y al tema central de su participacion:
design thinking. Muy en linea con las
ideas de Deshpande, Liedtka definio
innovaciéon como la capacidad de
ofrecer a los clientes cosas a las
que no tenian acceso previamente.
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En cuanto al design thinking, una
metodologia que describié como
orientada a la resolucién de proble-
mas en las empresas, la experta la re-
comendé sin dudas por la efectividad
que ha visto que logra en companias
de diferentes sectores. Incluso entre
los mas creativos —como ldeo, una
firma consultora en disefo e inno-
vaciéon-, este tipo de procesos estan
presentes. La metodologia parte de
pensar las estrategias de crecimiento

Liedtka
innovacio

e innovacion de manera esquematica
y sistematica, siguiendo una secuencia
de preguntas que simplifican el marco
organizacional: ;Qué es? ;Qué pasa
si? ;Qué sorprende? ;Qué funcio-
na? Para ponerla en practica, Liedtka
aconseja valerse de herramientas de
Jjourney mapping.

Por Ultimo, aunque no menos im-
portante en este breve recuento de
algunas de las experiencias comparti-
das durante el LAMS 2013, Yiorgos
Allayannis, también profesor de
Darden Business School, abordo
los temas financieros. Partié de hacer
un resumen de las causas y conse-
cuencias de la crisis financiera global
para las entidades financieras, para
luego analizar las estrategias segui-
das por los bancos Citibank y Merrill
Lynch al reemplazar a sus presiden-
tes ejecutivos, para descubrir con los
participantes que la clave detras de
estos nombramientos era un cambio



LAMS 2013

en el perfil del lider, pues se necesitan
Sealin cualidades diferentes para dirigir en
s : tiempos de bonanza y en épocas de
Ha‘yan nIis, la crisis e incertidumbre.
idea del Citibank Allayannis también analizo el fu-
turo del Deutsche Bank. La mejor
estrategia de esta entidad en medio
del cambio de paradigma que sufre el
sector, segun el experto, es convertirse
|Ll mas !‘“.).(,Uﬁﬂ-\‘ttf Crisis en un banco muy grande para que-
arle brarse (too big to fail, en inglés), que
es lo que el mercado ha demostrado
resulta ser lo mas conveniente en la
actualidad. No obstante, el académico
resalté que esta estrategia, seqguida
actualmente por los cinco bancos mas
grandes del mundo, podria acarrear
consecuencias insospechadas por sus
profundas implicaciones en la concen-
tracion del riesgo —lo que se conoce
técnicamente como riesgo sistémico-.
Al final, tanto participantes como
profesores experimentaron una sen-
sacion comun: el deseo de poder asis-
tir a una nueva version del LAMS,
un seminario académico que esta
llamado a convertirse en el mas ape-
tecido por los directivos de la regién
latinoamericana.@

presidentes, a raiz de

Jeanne Liedtka es una abanderada de la
dologia design thinking, que parte de
trategias de crecimiento e inno-

anera esquematica y sistematica.

idumbre.

ABSTRACT: More than a hun-
dred prominent Latin American
entrepreneurs met with renow-
ned professors from presti-
gious business schools in the
world, to update the tools that
would enable them to face the
challenges of a strained eco-
nomic environment. Experts
offered lessons for executive
management in areas such as
innovation, leadership, strate-
gy, marketing, design thinking
and finance.
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Opinion...

Juan Carlos Fajardo

Egresado de INALDE Business School

Assesment directivo,

garante de exito
empresarial

Si bien las inversiones en talento humano no son las mas cuantiosas ni
prioritarias en la mayoria de organizaciones, se han venido implementando
assessments personales y de cargos con el fin de valorar y potenciar ese
talento. Esta herramienta es una gran fuente de informacion para los
directivos, puesto que les ayuda no solo a autoconocerse, sino a tener
un mejor mapa de las competencias de los colaboradores de su empresa.

asta hace unas décadas, en
H nuestro mundo occidental se

manejaba el paradigma racio-
nal, con su influjo en la vida préctica
empresarial, de que lo Unico impor-
tante era qué sabiamos del negocio y
coémo lo ejecutariamos. Hoy se ha ido
descubriendo que, ademas de esto, el
sentido de lo que se hace es vital para
ir mucho mas alléd de ser un hombre
de negocios, y dejar a las préximas
generaciones un legado que valga la
pena. Lo anterior requiere unas ca-
pacidades distintas en los directivos
o lideres, que les permita tener una
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trayectoria empresarial con sentido
humano, teniendo en cuenta que nos
hallamos en un mundo con mercados
cambiantes, cada vez mas conectado
a través de las redes sociales, y con
una globalizacién no solo econdmica
y politica, sino cultural.

En otras palabras, estamos pasan-
do del paradigma racional al axiol6-
gico en la forma como un directivo
toma decisiones, no solo desde la [6gi-
ca de la razoén, sino desde la logica de
los valores o del juicio recto pruden-
cial. Esto quizas suene novedoso, pero
realmente es propio del ser humano.

Lo explicaria de la siguiente mane-
ra: amar a una persona es superior a
amar el trabajo y, a su vez, amar el tra-
bajo es superior a amar una idea. Esto
se traduce en que es mas importante
valorar a las personas en si mismas por
lo que son, que valorarlas por su capa-
cidad de producir o de generar ideas.

Sin embargo, como es l6gico,
primero empezamos a desarrollar las
capacidades intelectuales para enten-
der el negocio -dimension sistémica-;
luego, desarrollamos las capacidades
operativas para ejecutar —dimensién
practica- y, finalmente, desarrollamos






las capacidades de relaciones inter-
personales —dimension humana-. Por
lo menos, asi deberia ser, no dejar de
lado la ultima dimensién, la propia-
mente humana. Eso si, antes de ejecu-
tar el mejor plan de negocios pensado,
habria que valorar con quiénes se va
a ejecutar para no estrellarse con la
realidad humana.

En sintesis, solo-un proceso de
desarrollo de habilidades directivas
podria obtener el siguiente balance:

Planeacioén. Para generar las su-

ficientes ganancias y, al mismo
tiempo, clarificar la auto-direccion.

Eficiencia. Para ser mas producti-

vos y armonizar los roles persona-
les y profesionales.

Servicio. Para tener clientes y em-

pleados satisfechos y alcanzar la
plenitud o sentido de si mismo.

Hay que lograr que el directivo
‘se suba a la bicicleta’, que aprenda
a pedalear y que dé varias vueltas con
su equipo. Pero antes de empezar a
correr, que se valore a si mismo y a
su equipo, para después si valorar la
calidad de la bicicleta y las estrategias
que va a implementar para ganar la
competencia.

Es indudable que todos deseamos
trabajar en organizaciones mas huma-
nas, menos planificadoras, y donde
haya mas espacio para la iniciativa y
el crecimiento personal; organizacio-
nes en donde podamos desarrollar
nuestro potencial para el propio bien,
el de otros, y trascender a través del
trabajo. Pero, primero, debemos en-
tender el negocio, luego entender las
acciones para ser mas productivos v,
finalmente, entender a las personas
que conforman el equipo. Conviene
insistir en la idea de entender y valorar
a las personas antes de ejecutar; de lo
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contrario, todo lo de-
mas fracasa.

Un problema de al-
gunas organizaciones
es pensar y decir que
la gente es “lo prime-
ro”, "lo mas importan-
te", cuando en la practica
no destinan los recursos ni las
energias necesarias para valorar
y potenciar el talento humano.

Normalmente, nadie duda en ha-
cer inversiones en consultorias o pro-
gramas para mejorar la estrategia o
la planeacion; para estudios de mer-
cado; mejoras en la productividad;
estandarizacion de los procesos; certi-
ficacion de calidad; planes de rediseno
o reestructuracion, etc. Pero, ¢ por qué
no invertimos el mismo o mas dinero y
tiempo en valorar el talento humano?

La respuesta es muy sencilla: por-
que, con frecuencia, decidimos solo
con base en esquemas racionales,
como si trabajaramos con robots,
cuando realmente somos seres hu-
manos racionales. Adrede, pongo
el siguiente orden: somos seres y
después racionales, dado el caso que
se pudiera fraccionar el ser humano.
Entonces, ¢por qué no obramos en
consecuencia?

Con el fin de valorar y potenciar
el talento humano, se han venido im-
plementando en las organizaciones
assessments personales y de cargos
(también lo hacen quienes buscan
proyectarse profesionalmente). Estos
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estan disenados como fuente de in-
formacién para ayudar a los directivos
a tener un mejor mapa del talento
humano de su empresa.

Con estos instrumentos, el directi-
vo puede liderar y fortalecer el factor
humano mediante planes de sucesion
y de formacién, control del trabajo,
organizacion de equipos, etc. De esta
manera, se puede tener una Actua-
lizacion de Valoracion del Talento
(AVT) y, con ella, optimizar el creci-
miento del negocio y el desarrollo de
las personas.

Imagine tener para las personas
de su organizacion la valoracion de
las habilidades potenciales. Podrd, en-
tonces, entender las siguientes tres
dimensiones del mundo empresarial:
1. Direccion del negocio
2. Pensamiento practico
3 Relaciones interpersonales

£t Un problema de algunas organizaciones es
decir que la gente es “lo mas importante”,
cuando en la practica no destinan los recursos
ni las energias necesarias para valorar y
potenciar el talento humano 7
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Asi mismo, esta valoracion le per-
mitird entender tres dimensiones del
mundo interior de la persona:

1. Direccién de si mismo

2. Armonia de los roles personales y
profesionales

3. Sentido de si mismo como persona

Por otro lado, imagine poder rea-
lizar un self-assessment o autocono-
cimiento que le permita diagnosticar
el estado actual de sus habilidades o

innovacién

capacidades, definir brechas y clari-
ficar su autodireccién. Esta es mejor
herramienta que la observacion di-
recta. ¢ Usted sabe quién es o si tiene
las habilidades de un buen directivo?
iUsted se ha mirado en un espejo?

El siguiente paso es tener una alta
consejeria personalizada o business
counselling para el desarrollo de habi-
lidades. Es necesario cerrar brechas y
ejecutar un plan de direccién personal
o del negocio

El counselor le ayudara a desarro-
llar algunas habilidades que son sisté-
micas, del conocimiento propio o del
negocio. O puede enfocarse en las ca-
pacidades practicas, para la ejecucion
0 armonizacion de roles. Finalmente,
puede centrarse en las habilidades
que son intrinsecas a usted o mirar las
relaciones interpersonales. La expe-
riencia demuestra que el acompana-
miento del counselor es mas oportuno
para desarrollar las habilidades, pues
permite alcanzar un balance dimensio-
nal entre lo profesional y lo personal.

Entonces, la invitacion es a que
se ‘suba a la bicicleta’ (pero no a la

Opinion «es

estatica como un ‘cusumbo solo’, sino
a la de ruta), pedalee y dé varias vuel-
tas, para que cuando salga a la calle
pueda ir a alta velocidad. Desde luego,
con la mejor bicicleta y el mejor equi-
po (jojo!, no solo). He aqui la clave
para ganar y correr los mejores trayec-
tos en el mundo empresarial.@

ABSTRACT: While investment
in human talent is not the
most substantial or conside-
red a priority in most organi-
zations, personal and position
assessments are being imple-
mented, in order to recognize
the worth of, and enhance, this
talent. This tool is a great source
of information for managers,
as it helps them not only to
improve self-knowledge, but
also to have a better map of
the competencies of the staff
in their business.
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orrupcion

El caso colombiano

Antes de abordar las implicaciones que acarrea el fendomeno de la
corrupcion en los ambitos social y empresarial, presentamos algunas
cifras negativas para Colombia en cuanto a este flagelo, que evidencian
por qué es importante, mas alla de reflexionar sobre este mal habito,
comprometernos con la definicion de directrices claras para combatirlo.




ada dia es mas evidente que
C la reduccion de la pobreza se

facilita en la medida en que el
sector privado demuestre con accio-
nes concretas que su responsabilidad
social trasciende la busqueda de bene-
ficios para su imagen publica, que se
traducen en campanas de mercadeo
para mejorar su rentabilidad econé-
mica. Lo ideal seria actuar primero
conforme a las leyes tributaria, laboral
y aduanera, entre otras, y buscar el
bienestar de sus empleados para lue-
go, si las circunstancias lo permiten,
ampliar su compromiso con progra-
mas sociales para los méas necesitados.
De poca credibilidad seria empezar por
la promocién y mercadeo de la respon-
sabilidad social de la empresa, ignoran-
do la atencién de las primeras obliga-
ciones sociales impuestas por la Ley y
el respeto por el ser humano. Desafor-
tunadamente, este Gltimo proceder no
esta ausente. Basta con leer las paginas
sociales de los periodicos y con recordar
que Colombia, segun el Global Com-
petitiveness Report para 2013-2014,
descendi6 20 puestos en la percepcion
sobre el comportamiento ético de las
empresas, en comparaciéon con lo que
el indicador senalé para 2011. De un
pobre indicador de 87 pasamos a uno
mucho mas pobre, 101, entre 148 pai-
ses, en los dos Ultimos anos.

Asi mismo, vale la pena preguntarse
por la responsabilidad social del sector
publico a la que tanta publicidad se le
hace. El manejo de gigantescos recur-
sos, cerca de una tercera parte del PIB
del pais, recae en servidores e institucio-
nes publicas que, en repetidas ocasio-
nes, olvidan su posicién y, en detrimento
del interés colectivo, administran en be-
neficio propio; este fenémeno se cono-
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ce como corrupcién y no solo reduce la
confianza en las instituciones, sino que
castiga al mas pobre.

¢Como es la percepcion de la co-
rrupcion en Colombia? La respuesta

¢{DURANTE LOS ULTIMOS
DOS ANOS HA CAMBIADO
LA MAGNITUD DE LA
CORRUPCION?

de los encuestados dice
56 % que ha aumentado

(LA CORRUPCION
ES UN PROBLEMA EN
EL SECTOR PUBLICO?

96 % dice que si

{QUE TAN EFECTIVA ES
LA LUCHA DEL GOBIERNO
CONTRA LA CORRUPCION?

80%

la considera
ineficiente

la ofrece un estudio serio que se ela-
bora desde tiempo atras por Transpa-
rencia Internacional para 107 paises,
y que para 2013 arrojo los siguientes
resultados para Colombia:

¢ CUALES INSTITUCIONES
SON CORRUPTAS?

81% 79%

Los partidos
politicos

El Congreso,

64% 70%

Los servidores
publicos

El sistema
judicial

(USTED O ALGUN MIEMBRO DE
SU FAMILIA HA SOBORNADO

O PAGADO COIMAS A ALGUN
MIEMBRO DEL SERVICIO PUBLICO
EN LOS ULTIMOS 12 MESES?

Ala
Policia

27% 12%

A los
recolectores
de impuestos

19% A los

jueces



La corrupcién es un problema serio en el sector publico colombiano. Y sin instituciones publicas
creibles, la lucha contra la pobreza sera cada dia mas agotadora

Estos resultados nos ubican en el
grupo de paises en el que la corrup-
cién es un problema serio en el sector
publico, especialmente en el Ejecutivo
(servidores publicos), en los partidos
politicos, en el Congreso y en la Jus-
ticia; es decir, en los fundamentos de
un estado democratico. Sin institucio-

nes publicas creibles, la lucha contra la

pobreza sera cada dia mas agotadora
Por eso, la actitud de cada uno de
nosotros puede hacer una diferencia
¢Estamos listos para actuar y castigar
debidamente a los corruptos? ;Sin
Justicia eficiente y con la corrupcion
presente en algunas de sus altas dig-
nidades, sera posible adelantar un pro-

ceso de negociacion de paz creible? @

ABSTRACT: Before address-
ing the implications that the
phenomenon of corruption en-
tails for the social and business
worlds, here are some negative
figures for Colombia in terms of
this scourge, which show why it
is important to think beyond this
bad habit, and to commit our-
selves in the definition of clear
guidelines to counter it.
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CorrupCioneee

Joan Fontrodona

Profesor de Etica Empresarial
de IESE Business School (Espaa)

Sl No hay

quien vival

Los costes de la corrupcion, ademas de los personales y sociales, incluyen
distorsiones en el funcionamiento correcto de los mercados, efectos
reputacionales negativos y pérdida de confianza. Por lo mismo, se hace
urgente reflexionar, como sociedad, sobre qué cambios estructurales

se requieren para fortalecer el clima ético de las comunidades y de las
instituciones, y para prestigiar el comportamiento ético de los individuos.*

uando los casos de corrupcion
C van solapandose unos con

otros, no podemos conformar-
nos con decir que se trata de casos
aislados dentro de un sistema que fun-
ciona bien, sino que debemos buscar
razones mas estructurales. Aunque las
practicas corruptas conlleven beneficios
evidentes para quienes las llevan a cabo,
tienen también unos costes que, tarde
o temprano, acaban aflorando. Intentar
cuantificar el coste de la corrupcion es
una tarea improba, porque —como algu-

nos avispados argumentan a modo de
justificacién— la corrupcién no aparece
en la contabilidad de las empresas y
organizaciones implicadas. Los costes
de la corrupcién abarcarian una larga
lista que incluiria distorsiones en el fun-
cionamiento correcto de los mercados;
conflictos que surgen a la hora de to-
mar decisiones; efectos reputacionales
negativos y pérdida de confianza, ade-
mas de los costes personales y sociales.

Sin dejar de lado una reflexion sobre
la catadura moral de quienes estan im-

plicados en las practicas de corrupcion,
es necesario reflexionar sobre como
esta disenado el sistema econémico,
politico y social para hacer posible ta-
les practicas. Hay estudios que dicen
que en aquellos paises donde existe un
modelo de gobernanza fuerte se desin-
centiva la corrupciéon porque los costes
acaban por sobrepasar los beneficios,
mientras que en aquellos paises donde
el modelo de gobernanza es débil la
corrupcion acaba por institucionalizarse
hasta el punto de aportar mas benefi-

"Articulo publicado originalmente en el Diario La Vanguardia, de Espana, en octubre de 2013.
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CorrupCionees

cios que costes. Asi que, una de dos:
0 acabamos por aceptar la corrupcion
como parte del funcionamiento del sis-
tema y nos convertimos en paises
débiles desde el punto de vista de la
estabilidad de las instituciones (eso
si, con mucho sol, mucha juerga y
mucho futbol) o fortalecemos las es-
tructuras institucionales hasta hacer-
les la vida imposible a los corruptos
y recuperar la autoridad moral en el
orden internacional.

¢Y como se hace esto? Pues, en
primer lugar, haciendo una reflexion
seria sobre qué cambios estructurales
se requieren para fortalecer el clima
ético de las sociedades y de las institu-
ciones, y para prestigiar el comporta-
miento ético de los individuos frente
a la picaresca y a las trapichuelas en
las que con tanta facilidad caemos. Y
esto, en todos los érdenes. En el terre-
no organizativo: ;Cémo disenamos
las empresas para favorecer los com-
portamientos éticos y llegar a detectar
a tiempo las conductas inmorales?,
iqué conductas provocamos a través
de los sistemas, practicas y objetivos
que establecemos en las empresas?
En el terreno politico: ;Coémo rege-
nerar y revalorizar la actividad politi-
ca, que en la cuna de la democracia
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era tenida por la actividad mas alta y
hoy, en cambio, es valorada como la
que genera menos confianza?, ;cémo
conseguir una division real de los dis-
tintos poderes, que es la base de un
estado de derecho, en vez de las con-
tinuas interferencias y manipulaciones
a las que estamos acostumbrados?
En el terreno social: ; Qué valores se
fomentan en la sociedad para que se
rechacen como cuerpos extranos a
los corruptos?, icomo hacer que la
cultura del esfuerzo y de la solidaridad
sea mas apreciada que la cultura del
pelotazo, el éxito facil y el egoismo?
Y, ¢quién deberia hacerlas? Pues
cada uno en la medida de sus posibi-
lidades: cuanto mas poder se tenga,
mas responsabilidad en promover
estos cambios. Lo cierto es que las
empresas van haciendo cosas, en
parte porque experimentan de forma
mas inmediata y tangible los costes
de la corrupcion. Hay, sin embargo, un
gran agente que deberia dar un paso al
frente en la lucha contra la corrupcion:
la clase politica. Un buen sistema de
gobierno se basa en dos pilares basi-
cos: la transparencia y la rendicion de
cuentas (accountability). Pero, por el
contrario, lo que abunda es la falta de
transparencia y la resistencia a asumir

responsabilidades. Es mas, por debajo
de las acusaciones cruzadas, da la im-
presion de que existe un acuerdo tacito
para que las cosas no cambien.
Queda otro agente a tener en cuen-
ta: la sociedad civil. ;Qué mas tiene
que suceder para que los ciudadanos
de a pie digamos “basta”? Hemos
caido en una mezcla de ira conteni-
da (" icomo se atreven?”), de envi-
dia oculta (“jquién pudiera hacer lo
mismo!”) y de impotencia manifies-
ta (“son todos iguales y esto no hay
quien lo cambie”), que necesariamen-




te conducen a la desconfianza y a la
apatia P(‘{(), (ie*smt(](mmmmoa, ese
clima social les gusta a los corruptos
para seguir haciendo de las suyas. Al
corrupto no le importa que le insul-
ten a la entrada de los juzgados; lo
que le importa es que cambien las
circunstancias Y C]L.Ie(jril")t‘ Sin Nnegocio,

o que le obliguen a devolver lo que ha
robado. Necesitamos, mas que nunca,
una sociedad civil fuerte y activa, que
obligue a la clase politica a ser trans-
parente, a cambiar las cosas que haya
gue cambiar (aun a costa de perder
sus privilegios) y a asumir sus respon-
sabilidades. ; Empezamos?

Referencias

Llano, A., (2000), Humanis:
Pin Arboledas, J.R., (2010), Tsuna
Transparency International, htty

ABSTRACT: The costs of co-
rruption, in addition to the
personal and social impact, in-
clude distortions in the proper
functioning of the market,
negative effects on the im-
age, and loss of confidence.
Consequently, it is urgent to
give thought to what structural
changes are needed, as a so-
ciety, to strengthen the ethi-
cal climate of communities and
institutions, and to enhance the
moral behavior of individuals.
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| os efectos invisibles

de la corrupcion

Mas alla de los innumerables casos de corrupcion de los que somos
testigos a diario, es preocupante el tipo de cultura que este fenomeno
ha venido generando en la sociedad colombiana. No se trata solo del
costo econdmico, que es enorme, sino de la descomposiciéon social y
del desbarajuste institucional, realidades que nos estan alejando de ser
un pais competitivo e innovador, debido a la ausencia de transparencia,
confianza y controles adecuados en los estamentos publicos.
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CorrupCiOneee

t¢ Cuando la corrupcion permea una
comunidad, puede comprometer
gravementeé su sostenibilidad. La razon:
se mina la confianza de sus miembros en
relacion con la transparencia con la que
deberian actuar las personas que tienen
el poder de tomar decisiones que afectan
los intereses de otros 1)

Para comenzar estas reflexiones so-
bre el impacto que tiene el fenémeno
de la corrupcién hoy dia en Colombia,
me parece fundamental homologar el
significado de este término. De acuer-
do con la definicion que encontré en
el diccionario, por corrupcion se en-
tiende el comportamiento deshonesto
o ilegal de gente poderosa. Y las pala-
bras sinénimas que la acompanan son:
descomposicion, putrefaccion y falla
del sistema en su funcionamiento.

Quisiera subrayar, en primera ins-
tancia, el hecho de que la corrupcién
corresponde a un comportamiento
deshonesto. En otras palabras, signi-
fica una manera condicionada de ac-
tuar debido a la ausencia de un valor
fundamental: la honestidad. También,
por el abuso del poder por parte de
personas que estan en posicion de de-
cidir. Por esta razén, asociamos cada
vez mas el fenémeno de la corrupcién
con un tema cultural y con la escala
de valores de los individuos dentro de
una sociedad.

Pero si también nos fijamos en los
sindnimos, es interesante resaltar que
estos se refieren a los procesos que
alteran negativamente el funciona-
miento de un sistema social. Cuando
estos procesos permean de manera
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profunda una comunidad, pueden
comprometer gravemente su sosteni-
bilidad. La razén: se mina la confianza
de sus miembros en relacién con la
transparencia con la que deberian ac-
tuar las personas que tienen el poder
de tomar decisiones que afectan los
intereses de otros.

El costo de la descomposicién que
produce la corrupcion en una socie-
dad es enorme. Veamos un ejemplo
muy doloroso: lo acontecido en Bo-
gota durante la administracion de
Samuel Moreno. Segln un estudio
realizado por la Unidad Investigativa
de la revista Semana, presentado hace
unos meses, las coimas del 10% del
denominado “cartel de la contrata-
cion”, que se montéd con niveles de
sofisticacion increibles, le pudieron
costar a la ciudad jmas de $900.000
millones! Sin embargo, es muy proba-
ble que el verdadero monto del des-
angre nunca se conozca.

Pero si el costo econémico es enor-
me, hay otras facetas del problema
que son igualmente alarmantes. El
tema calé tan hondo, que contaminé
completamente las entidades de con-
trol, supuestamente encargadas de
evitar estos desmanes. El personero
y el contralor distrital hoy estan en

la carcel. Peor aun, mas de quince
concejales, de diferentes partidos, hoy
estan bajo la lupa por su participaciéon
activa en el saqueo de la ciudad.

El Concejo, como érgano mas im-
portante de control politico, fracasé
de manera aterradora. Asi mismo, los
partidos politicos fueron cémplices
de esta gran rapifa sin antecedentes
en la historia de la capital. En resu-
men, todos estos hechos pusieron en
entredicho el andamiaje institucional
de controles y balances, fundamental
para el buen gobierno de una ciudad.

Otro efecto adicional, e igualmen-
te perverso, fue el estancamiento
del desarrollo de Bogota. Contratar
con el gobierno local tenia solo una
posibilidad: estar dispuesto a pagar
la comisién del 10% al funcionario
encargado. Entidades vitales para el
funcionamiento de la ciudad, como el
IDU y la Secretaria de Salud, “fueron
literalmente tomadas a saco, como
en las épocas de los corsarios”, por
contratistas y empleados corruptos.
Esto le abrié la puerta a personas, no
solo deshonestas, sino incompetentes,
para ejecutar los proyectos. Las firmas
responsables, serias y profesionales
quedaron por fuera de los procesos
licitatorios arreglados previamente. Bo-
gota se llené de obras a medio realizar,
innumerables demandas y una ciuda-
dania apatica, desconfiada y tremenda-
mente afectada en su calidad de vida.

Como se puede observar en este la-
mentable ejemplo de corrupcion, que
tristemente no es Unico en el pano-
rama nacional, el costo que esta pa-
gando Bogota es enorme en términos
de recursos, tiempo perdido para su
desarrollo, y desbarajuste institucional
y de gestién publica. La buena ima-
gen que dejaron Mockus y Penalosa




hoy solo es una sombra del pasado y
de un futuro que hubiéramos podido
tener. Y para rematar, por la indife-
rencia de la mayoria, luego elegimos
a un alcalde incompetente que habia
pertenecido al partido que asalté a
Bogotd. Por eso recuerdo el dicho po-
pular: “Al que no quiere caldo, se le
dan dos tazas”.

Pero si todo lo anterior es muy gra-
ve, hay un aspecto que es el que a mi,
personalmente, mas me preocupa: el
tipo de cultura que el fenémeno ha
venido generando en la sociedad co-
lombiana. De hecho, la cultura mafio-
sa, producto de la descomposicion y
podredumbre que introdujo el nego-
cio del narcotrafico desde mediados
de los 70, es la responsable de la re-
lativizacion de situaciones tan graves,
como las protagonizadas por Moreno
y su combo de Ali Baba y los cuarenta
ladrones criollos.

Por lo mismo, hoy hay una acep-
tacion implicita y casi fatalista del fe-
nomeno, que se ve reflejada en la
incorporacion de algunos dichos en el
lenguaje popular. Es tan preocupante
este proceso de degradacion de la
sociedad, que ha llegado al punto de
volverse invisible.

Ejemplos como el anterior abundan.
Pero quiero referirme a un caso que
evidencia el nivel de distorsién al que
estamos llegando. Un par de jovenci-
tos se encuentraron un maletin en el
colegio con una buena suma de dine-
ro. Uno de ellos convencié al otro de
que se quedaran con el contenido y lo
devolvieran vacio. El tema se descu-
brié y lo interesante fue la reaccion de
los padres de familia comprometidos.

Mientras los papas de uno de los
j6venes lo reprendieron fuertemente
por lo sucedido y lo obligaron a pedir

El estancamiento de muchas obras de infraestructura en Bogota ha sido producto de hechos de corrupcion.

disculpas en publico, los papas del
otro joven se disgustaron por la ma-
nera de proceder del colegio. En este
caso se refleja el nivel de confusion
que existe en cuanto a los compor-
tamientos esperados de sus hijos, en
funcién de una escala de valores que
deberia ser clara, pero que no lo es.
¢ Qué se pude esperar, en el futuro,
del muchacho que no recibié la san-
cién ejemplar de sus padres? ;Nos de-

bemos sorprender de los ‘Interbolsas’
que aparecen como titulares de los
periédicos todos los dias?

El punto que quisiera resaltar es el
siguiente. Ademas de buenas insti-
tuciones y un ambiente regulatorio
confiable, serio y transparente, que
es el deseable, se necesita una cultura
que le dé el sustento adecuado. ;Qué
sacamos con tener las mejores inten-
ciones plasmadas en una Constitucion
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y las leyes que de ella se derivan, si las
personas encargadas de aplicarlas son
deshonestas y convencidas de que el
fin justifica los medios o que el “vivo
se come al bobo"” como principio ge-
neral de comportamiento social? En
este caso, es valido afirmar que se

estan corrompiendo los fundamentos
mismos de la sociedad

Los hechos recientes de corrupcion
en las Altas Cortes son otra alarma
del nivel de descomposiciéon social. El
caso del magistrado que negociaba el
traslado, de la justicia civil a la militar,
de personas acusadas de falsos po-
sitivos, es un ejemplo gravisimo gue
compromete a uno de los érganos
vitales para |la buena marcha de una
sociedad, como es el de la justicia

| Edicién 38

Como lo mencionaba un editorial de
diario El Espectador
elemento tan fundamental como la

donde un

justicia es vendido (u ofrecido) al me-

jor postor como si se tratara de un

bulto de arroz y no de un derecho”
Esta cultura corrupta y mafiosa que

hoy invade, como un cancer, a la so-

ciedad colombiana, tiene otro costo
monumental: la desconfianza gene-
La confianza no solo es una
palabra, representa un valor central
en la construccion del capital social de
Como bien lo senalaba

ralizada

una nacion
Francis Fukuyama en su libro Trust,
“este es el lubricante esencial que le



permite a una sociedad funcionar”.
Cuando esta no existe, o se debilita
mucho, su efecto es desbastador en
términos de los costos de transaccion.
Esto explica el por qué somos tan adep-
tos a los tramites enredados, que hacen
miserable la vida de los ciudadanos y
estimulan la corrupcién en general.

El fenédmeno de la desconfianza
también se evidencia de manera dra-
matica en el desafortunado desem-
peno de las entidades de control y de
accion judicial. Me refiero al bochorno-
so espectaculo, y pésimo ejemplo, que
estan dando la Contraloria, la Procura-
durfa y la Fiscalia en el ambito nacional.
No solo son muy graves los enfrenta-
mientos entre estas ramas del poder
publico, sino que sus actuaciones, bajo

la presuncion de que todo empleado es
corrupto, tienen paralizado el funcio-
namiento del estado colombiano.

El nivel de riesgo que hoy esta dis-
puesto a correr una persona honesta,
en un puesto publico, es cero. La po-
sibilidad de contar con las personas
mas preparadas en cargos publicos,
como es el caso en Singapur, es cada
vez menor. Y, mientras tanto, los des-
honestos, incapaces y corruptos ya
aprendieron que los beneficios son
mayores que los riesgos y se han vuel-
to unos artistas en esquilmar al Estado
trabajando en su interior.

La probabilidad de que estas per-
sonas sean sancionadas es muy pe-
quena, cuando se compara con los
réditos que se pueden obtener. Un
claro ejemplo de esto fue el caso de
la mafia que se creé al interior de la
DIAN (Direccion de Impuestos y Adua-
nas Nacionales), creada para robar
recursos del erario publico. Al parecer,
el cabecilla de dicho grupo va a que-
dar exento de castigo o penalidad.

Y lo mas grave, desde el punto de
vista cultural, es la pasividad e indi-
ferencia que se observa por parte de
la gente. Lo que hubiera sido motivo
de grandes protestas y movilizaciones
en paises donde la sancién social si
opera, en nuestro medio es solo parte
del paisaje. Esta degradacion nos ha
llevado a aceptar lo inaceptable. Ma-
sacres como las que han banado con
sangre diferentes lugares de la geo-
grafia nacional no ameritan ya ni un
titular de primera pagina en los perio-
dicos. Definitivamente, hemos caido
muy bajo y la corrupcién es solo una
de las manifestaciones més visibles.

Ahora, para ser competitivos e in-
novadores en el escenario mundial,

TEMACENTRAL

Corrupcioneee

paises como el nuestro tienen que
construir una cultura donde la trans-
parencia, la confianza y el poder
asumir riesgos sean rasgos funda-
mentales, como hoy se observa en las
naciones mas avanzadas. Mientras no
entendamos la importancia estratégi-
ca de esta conversacién para el futuro
de nuestro pals, es como querer ganar
el campeonato mundial de los pesos
pesados, pero con las manos atadas
en la espalda. La manera de afrontar
la corrupcién deberia ser tema fun-
damental de las campanas politicas
que se avecinan. Especialmente, por
el efecto Uribe en el proceso, donde
su gobierno no fue precisamente
el mejor ejemplo o modelo de rol
para la sociedad. Y, sin embargo,
estamos tan confundidos en Colom-
bia, que sus comportamientos los
premiamos con altos niveles de po-
pularidad. jEs un hecho. No estamos
entendiendo el problema! ¢

ABSTRACT: Beyond the count-
less cases of corruption that we
witness every day, it is alarm-
ing to see the kind of culture
that this phenomenon has been
creating in the Colombian so-
ciety. The latter refers not only
to the economic cost, which is
huge, but also to the social de-
cay and institutional disorder,
two realities that are moving
us away from being a compe-
titive and innovative country,
due to the lack of transparency,
trust and adequate controls in
public entities.
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Opinion ...

Jorge Eduardo Borrero
Egresado MBA de INALDE

El riesgo del

consultor-mesias

Si bien es necesario cuestionar y replantear estrategias y escenarios para

el largo plazo y la sostenibilidad de su empresa, tenga en cuenta ciertos
criterios a la hora de optar por una consultoria externa, puesto que no todos
los modelos que se venden como “exitosos en multinacionales” son lo que su
compania realmente necesita.

que uno de los impedimentos mas

frecuentes para que el ser humano
alcance la felicidad es la constante ne-
cesidad de buscar “algo mas”. Quien
quiere llegar a un punto en su carrera,
una vez lo alcanza no consigue la satis-
faccién y la fija en un punto mas lejano,
mismo que una vez obtiene, aun no le
garantiza la satisfaccion anhelada. Asi
mismo, cuando consigue el auto de sus
suenos siente que todos los demas lo
tienen y, entonces, quiere “algo mas”.
Si bien esto puede interpretarse como
una necesidad de autosuperarse, tam-
bién trae consecuencias adversas al no
permitir que la persona disfrute el pro-
ceso para alcanzar una meta o capitalice
sus logros en alegria.

I a ciencia médica ha demostrado
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Pues bien, en ocasiones este com-
plejo de inconformidad de la natu-
raleza humana también afecta a las
corporaciones.

No es extrano encontrar companias
familiares o de tradicion, con histo-
rias exitosas, llegar a un punto en el
que comienzan a hacerse cuestiona-
mientos sobre su estrategia para los si-
guientes anos: a donde quieren llevar
la compania y si tienen los recursos,
personal y practicas necesarias para
alcanzar sus metas de largo plazoy
garantizar su sostenibilidad.

Si bien este es un ejercicio no solo
recomendable sino absolutamente
necesario, el cdmo es tan importante
como el qué, por lo cual estas accio-
nes van generalmente acompanado

de mano de un consultor en estrate-
gia cargado de experiencia y mode-
los probados.

Si una empresa ha sido
exitosa, seguramente
estara haciendo algo bien...

Este enunciado, al parecer obvio, es
muy facil de olvidar. Por eso, al aproxi-
marse a un ejercicio de estrategia o con-
sultoria es importante recordar que si su
empresa tiene unas practicas estableci-
das y ha funcionado con relativo éxito,
muy seguramente esta haciendo mu-
chas cosas bien. Esto no significa que no
deba cuestionar sus procesos y cultura
para determinar si son los adecuados
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para los siguientes diez o veinte anos;
pero no se puede obedecer a ciegas a
un consultor, poniendo sus credenciales
por encima de lo que ha sido la tradi-
Cion de la compania. La solucion estara
en un punto medio entre la tradicion y
las mejores practicas actuales.

No hay que olvidar que los intereses
de algunos consultores externos no es-
tan alineados con los de sus clientes, en
especial cuando de estrategia se trata,
puesto que su responsabilidad es pre-
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sentar, y en ocasiones implementar, un
modelo, un sistema o una estructura
empresarial con el aval exclusivo de ex-
periencias previas, sin tener responsabi-
lidad sobre el éxito futuro o resultados
a perpetuidad de su implementacion

Otro ‘pecado’ bastante comun en
las organizaciones que contratan a un

consultor externo con el fin de revisar
Sus practicas es asumir que por ser una
consultoria o un producto costoso debe
ser el camino a la excelencia y a la ver-
dad revelada. No es extrano encontrar
companias inmersas en interminables
procesos de consultoria que castigan a
los empleados que se atreven a cuestio-
nar la eficiencia del nuevo modelo, aun
cuando sus deficiencias sean obvias.

El poder de seduccién de un con-
sultor, en ocasiones, es similar a la de



una pareja que no conviene: a pesar
de que tu familia te da mil razones
para dejar esa relacion, por algun mo-
tivo te empenas en no dejarla. Asi que
es importante escuchar la posicion de
quienes mas conocen la organizacion.

Tambien es facil encontrar compa-
nias que tras anos de gastos en con-
sultoria aun no han visto resultados;
y mas comun es encontrar a los em-
pleados de esas companias conversar
entre ellos en voz baja sobre lo inutil,
demandante y costosa que resulta la
consultoria, sin atreverse a alzar la
voz ni comentarlo con los altos man-
dos por temor a ser reprimidos. Las
firmas de consultoria deben saber que

lo que es bueno en una geografia o en
un tipo de cliente puede no serlo para
otro. Nada mas triste que ver una em-
presa que siempre ha sido exitosa de-
rrochar sus recursos en un asesor que
se limita a traer un producto ‘enlatado’,
que aplicado a la realidad de negocio
es mas inGtil que un galén de gasolina
cuando se necesita apagar un incendio.

Un Ferrari Férmula 1 puede ser la
maquina mas espectacular en cuan-
to a autos se refiere, pero si lo que
necesitas es ir de compras al centro
comercial, ;te resultaria Gtil? Tal vez
no. Lo mismo aplica para las practicas
empresariales; tal vez una compania
multinacional con presencia en varios
paises y operaciones complejas re-
quiera sistemas de informacién de ul-
tima generacion, personal altamente
acreditado y las practicas mas moder-
nas de gestion empresarial, pero eso
no significa que cualquier empresa
los necesite o que, incluso, se pue-
dan convertir en un lastre sistemas
modestos pero eficaces, o personal
comprometido pero sin pergaminos,
que pueden resultar mucho mas
eficientes en companias de menor
complejidad; eso no es motivo de ver-
glienza ni sintoma de obsolescencia o
de resistencia al cambio, en la mayoria
de casos es el reflejo de una gerencia
practica e inteligente.

En resumen, los puntos de in-
flexion, el autocuestionamiento y las
mejoras siempre seran bienvenidas,
pero partiendo del modelo actual. No
se debe temer a desechar paradigmas,

Opinién

pero es vital recordar que el cambio
en virtud del cambio es toxico, mien-
tras que el cambio como resultante
de argumentos conduce al desempe-
no superior. Atrévase a cuestionar los
éxitos pasados de una herramienta vy,
sobre todo, no demerite sus propios
meéritos; recuerde que el trabajo del
consultor debe ser mejorar el negocio
convenciendo a la gerencia del be-
neficio de sus recomendaciones, no
es evangelizar a la gerencia para que
esta transmita a los empleados sin dar
a estos el derecho a réplica.

Por ultimo, no se debe tener miedo
a retroceder, a volver a lo basico. Si ya
se cayo en la trampa de implementar
un modelo de lujo pero que no esta
trayendo ventajas y, por el contrario,
demanda cantidades de recursos que
siente serian mejor utilizados en otros
frentes, nunca tema decir “no mas, nos
equivocamos” o retroceder, reagruparse
y replantear su estrategia.

While it is nece-
ssary to question and redesign
strategies and scenarios for the
long-term and sustainability of
your business, it is fundamen-
tal to consider certain criteria
when opting for an external
consultancy, since not all the
models sold as "successful in
multinational companies" are
ultimately what your compa-
ny really needs. Sins to avoid
when choosing a consultant.
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Fabio Novoa Rojas
Director Area de Produccion, Operaciones y
Tecnologia, de INALDE Business School

Emprendimiento ...

NAVES,

robustecidas
y volando alto

Desde el 2002 se han presentado 742 planes de
negocio en el curso NAVES (Nuevas Aventuras
Empresariales) del MBA. De ellos, cerca de 100
se han convertido en empresas reales, lo cual
indica que desde nuestras aulas no solo estamos
formando directivos, sino apostandole a la gene-
racion de riqueza y empleo en el pais. Estadisticas
2013 y dos casos exitosos ‘hijos’ de NAVES.

mediados de 2013 concluyé
Ael proceso de presentacion de

los planes de negocio NAVES
de nuestros participantes del Executive
MBA 2013. En esta oportunidad asis-
timos a la exposicion de 70 proyectos
elaborados por 89 aspirantes al grado
de MBA. Fue un trabajo arduo, que ini-
Ci6 ocho meses antes y que, como en
anos anteriores, se desarrollé en las
siguientes etapas:
1. Andlisis y discusion del trabajo del
emprendedor: casos y conferencias.
2. Presentacion de un anteproyecto de
plan de negocio.

3. Feedback personal del profesor del
area sobre el anteproyecto presentado.
4. Asesoria por parte de tutores y pro-
fesores de INALDE.

5. Presentacion del proyecto escrito
final.

6. Exposiciones de plan de negocios
frente a los companeros, tutores, al-
gunos profesores e invitados espe-
ciales.

Esta Gltima etapa la cumplimos en
dos largos y espléndidos fines de se-
mana. En cada uno de los viernes y
sabados dedicamos mas de 15 horas
a este trabajo, pero el empeno y en-
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tusiasmo que puso cado uno de los
“mastercitos” (como carinosamente
les digo) en sus exposiciones, hicieron
que el cansancio desapareciera y que
el tiempo pasara ‘volando’. Fueron
unas jornadas inolvidables, sobre todo
para nuestros 89 emprendedores.

Vale la pena destacar que con los
business plan presentados por esta
promocion se completan 742 proyec-
tos NAVES, contados desde que se
inicio el proceso de presentacion en
2002. El Grafico 1 muestra la evolu-
cién de los mismos.

El factor de éxito de estos planes
de negocio, representado por las em-
presas que realmente inician labores,
se sita entre el 10% y el 12%, lo que
nos permite afirmar que en el curso
NAVES se han creado y/o desarrollado
cerca de 100 empresas que generan
riqueza, valor y empleo a la socie-
dad. Un logro que es mérito de los

Grafico 1

NUMERO DE PLANES DE NEGOCIO PRESENTADOS (2002 - 2013)

[ [ |
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

valientes emprendedores, pero tam-
bién de la paciente labor de nuestros
tutores, quienes son egresados del
programa PADE de INALDE y, duran-
te muchos anos, han acompanado
desinteresadamente los trabajos de
los participantes, con el Gnico pro-
posito de hacer realidad los suenos
de nuestros emprendedores. Desde

Tabla 1

2009 2010

| | | [ [ T T 1
2011 2011 2012 2012 2013
Intensivo Intensivo

aqui debo hacer un publico reco-
nocimiento al ingente trabajo de
Gabriel Remolina, Hugo Millan, Héc-
tor Angel, Peter Montes, Hernando
Abisambra y Rubén Dario Lizarralde,
sin cuyo concurso serian imposibles
los resultados que tenemos a la fe-
cha. Sinceramente, un Dios les pague
por su entrega y disposicion.

CINCO MEJORES EXPOSICIONES DE ‘BUSINESS PLAN'*

NOMBRE
DEL PROYECTO

EMPRENDEDOR

DESCRIPCION

1 Palos y Bolas

Carlos Alberto Mora

La renovacion del juego del billar en un salén lujoso ubicado
en un buen sector de Bogota. Este proyecto pretende que los
negocios dejen de ser abordados en las canchas de golf y se den

5

Fundacién Arrimame

Amigos de la oscuridad

Cuidado paliativo
virtual

Perfumes de nicho

Carlos Roberto Galvis

Juan Camilo Verswyvel

Yesid Perea y
Juan Guillermo
Santacruz

Angel Andrés Rojas

en las salas de billar.

Por medio de una tecnologia particular, se crearan comunidades
para que las personas puedan compartir el carro en sus despla-
zamientos por la ciudad.

Una ingeniosa forma de concientizar a la comunidad de los
problemas que enfrentan los ciegos. Un establecimiento con os-
curidad total que ofrece una experiencia distinta a sus visitantes.

Se asocian un médico y un ingeniero de sistemas para desarro-
llar un novedoso modelo tecnolégico de cuidado de enfermos,
que se controla a larga distancia.

Un emprendedor aprovecha la experiencia de su esposa en el
negocio de esencias y decide crear un negocio de importacion
y venta de perfumes personalizados, ubicado en un acreditado
centro comercial de Bogota.

* Los mismos participantes realizan la votacion
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Tabla 2

Emprendimiento ...

MEJORES PROYECTOS ESCRITOS DE LA PROMOCION

NOMBRE
DEL PROYECTO

Servicios Financieros
ASE

Analisis en Salud

ROB Comunicaciones

ATMA SAS

Arizona Ranch

Diego Fernando Prieto

Mary Julieth Moreno
i Gina Paola Acosta

Maria Patricia Moreno y
Juanita Novoa

Paola Andrea Zambrano

EMPRENDEDOR l

del pais.

DESCRIPCION

Un nuevo proceso y negocio que genera ventajas en costo, precio
y confiabilidad, para analizar solicitudes y solicitantes de crédito.

Este es un modelo estandarizado para analizar viabilidad operativa
y financiera de los nuevos negocios de salud en EPS y similares.

Un proyecto que aprovecha las destrezas y habilidades de la emprendedora
y su hermana para prestar servicios de outsourcing en comunicacion
interna y externa a las empresas.

Un sistema enfocado en la distribucién y mantenimiento preventivo y
correctivo de los equipos médicos que utilizan los hospitales y clinicas

La construccion y administracién de un proyecto turistico, con hoteleria
y restaurantes, cerca de Girardot, Cundinamarca.

Pasando al analisis de lo que fue
el proceso NAVES de la promocién
Executive MBA 2011-2013, debemos
senalar que se estructuraron proyectos
de la mas amplia diversidad. Desde
algunos muy innovadores, tratando
de posicionar negocios aun inexplo-
rados con alta tecnologia y mucha
creatividad, hasta trabajos en sectores
mas tradicionales, pero con soluciones
imaginativas a necesidades sentidas
del mercado. Se trabajaron sectores
como agricultura, mineria, industria y
construccién, economia digital y ser-
vicios. En este ultimo presenciamos
exposiciones de empresas de distribu-
cion, transporte, comunicacion, segu-
ros, disefo, cadena de restaurantes,
centros de esparcimiento y muchos
mas. Como complemento, también
nos ocupamos de algunos intraem-
prendimientos; es decir, emprendi-
mientos dentro de las empresas en
operacion, por ejemplo en Halliburton
y Ecopetrol. Vale la pena destacar que
los proyectos de los participantes que

trabajan en esta Ultima empresa han
sido importantes para revitalizar cier-
tos negocios de la compania.

Como es tradicional, al final de las
jornadas convocamos nuestro ‘refe-
rendo’ para elegir los cinco mejores
proyectos en exposicion, los cuales se
observan en la Tabla 1.

Pero ademas de escoger las mejo-
res presentaciones, también realizamos
una apreciacion de los mejores planes
escritos. La seleccion, que se hace en-
tre los tutores y el director del area, se
basa en criterios como el profesiona-
lismo reflejado en el proyecto, el cono-
cimiento del emprendedor, la profundi-
dad de su investigacion y la viabilidad.
Este top 5 se ve en la Tabla 2.

Finalmente, también conformamos
una lista muy especial y es la del ‘Em-
prendedor del Ano’. Este personaje
es seleccionado por sus companeros
respondiendo a la pregunta: “¢Cual
de tus companeros tiene el mayor
espiritu emprendedor?”. Los resul-
tados fueron los siguientes:

1 Pedro Pablo Arango: Empren-

« dedor nato. Su padre y hermano
son egresados de INALDE y también
son emprendedores.

Mauricio Saldarriaga: Un

« entusiasta constructor, hijo de

constructores. Su proyecto de levantar

una cancha de golf en la sabana de

Bogota para alquilar por tiempo de
utilizacion esta en pleno desarrollo.

Mariano Arango: Este em-

« prendedor ya es el hombre de

las revistas de sectores de Bogota (ali-
menticio, construccioén, etc.).

En resumen, fue una promocion
muy especial, de esas que se quedan
en el corazon. Ahora, sus miembros,
tienen la responsabilidad de hacer
realidad sus proyectos y sequir man-
teniendo viva esta llama de NAVES
gue prendimos con mucha ilusion
hace mas de 10 anos. jExitos para
todos ellos!

Edicion 38 | Revista INALDE| 57



58 |Revista INALDI

Andrés Angulo, uno de
los tres fundadores.

PRENDIMIE ): Campoalto,
institucion educativa que capacita a
sus estudiantes para el trabajo. Ofrece
dieciocho programas, generalmente
de tres semestres, para que las
personas se gradden como auxiliares
en areas de la salud, administracion,
mecanica y educacion, entre otras.
Todos ellos estéan aprobados por
el Ministerio de Educaciéon bajo la
categoria de 'Educacion para el
trabajo y desarrollo humano'

Crecimiento y consolidacion
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¢Como fueron los inicios de Cam-
poalto?
Finalizando mi carrera de medicina

tuve la oportunidad de realizar un ano
de investigacion con la Universidad de
Harvard. Al regresar a Colombia, en
1995, e*n(()r)ifé gue ld practica médica
habia cambiado radicalmente, puesto
que con la Ley 100 de 1993 el médico
pasaba a tener un rol de contratista
de intermediarios como las EPS y las
IPS; también encontré a muchos de
mis companeros médicos estudiando
especializaciones en administracion de
salud, lo cual también hice para ter-
minar de entender cobmo estaba dise-
nado el nuevo sistema de salud. Para
mi tristeza, el modelo alejaba las posi-
bilidades de una practica médica con

calidad humana, asi como de realizar
investigacion cientifica y docencia

Asi que viendo este panorama, y
frustrada mi idea de ser docente, que
me acompanaba desde muy joven,
decidimos, junto con dos medicos
amigos y companeros de la escuela
de medicina (Alvaro Hoffmann y Hugo
Novoa), fundar Campoalto.

Empezamos entrenando a la po-
blacion colombiana de mas bajos re-
CUrsos, con menos acceso a educacion
y trabajo, como técnicos en enferme-
ria. Nuestra primera clase fue con dos
estudiantes; hoy, 18 anos después,
tenemos 9.000 estudiantes, 400 em-
pleados, siete sedes en Bogota, una en
Miami y estamos empezando nuestro
plan de expansién por otras ciudades
de Colombia. Ademas, les ofrecemos
a los estudiantes programas disefiados
en funcién de la demanda laboral y
contactos permanentes con los em-
pleadores potenciales.

¢ Cual fue el aporte del MBA y de
NAVES a su empresa?

INALDE fue parte clave en el pro-
ceso de llegar a un punto de inflexién
en el desarrollo de Campoalto. Cuan-
do entré al MBA, en 2006, Campoal-
to llevaba 10 anos de fundada. Tenia
2 sedes, 110 empleados y cerca de
2.000 estudiantes.

Los tres fundadores contabamos
con conocimientos meédicos, mucha
pasion, sensibilidad humana y algo
de sentido comun cuando empren-
dimos el proyecto, pero careciamos
de formacién estratégica y admi-
nistrativa para enfrentar el proceso
de expansion de la empresa, que
era parte del modelo para poder
estar al alcance de todas las comuni-
dades con bajo acceso a la educacion
y al trabajo



Gracias a INALDE pudimos pro-
fesionalizar cada uno de los aspec-
tos estratégicos y administrativos de
Campoalto, consolidamos un gobier-
no corporativo, logramos entender la
necesidad de incluir dentro del equi-
po talento humano directivo que nos
acompanara en la administracion de
este proyecto, y ampliamos nuestra
red de contactos. Ademas, a través de
INALDE conocimos a Endeavor, la red
de emprendedores de alto impacto
mas grande del mundo. En 2008 em-
pezamos el riguroso proceso de selec-
cién y en 2010 fuimos seleccionados
emprendedores y empresa Endeavor,
dandonos acceso a mentoring y net-
working de la mas alta calidad.

¢Cuales son sus recomendaciones
para quienes estan pensando en
crear su propia empresa y no se
han lanzado aun?

Mas que recomendaciones, les
puedo decir que lo que mas aprecio
de haber decidido ser emprendedor
es que pude dedicarme a lo que real-
mente me apasiona, y cuando uno

hace lo que mas le gusta, sale lo mejor
de uno: el emprendimiento saca lo
mejor de ti.

Ser emprendedor me ha dado in-
dependencia; mayores riesgos, si, pero
también mayores ganancias.

En mi caso, Campoalto me ha
permitido, ademas de realizarme pro-
fesional y laboralmente, contribuir a
mejorar la sociedad a través del for-
talecimiento y desarrollo de una clase
media, que es lo que se necesita para
dinamizar la economia de un pais.

¢Cémo va el proceso de expansion
e internacionalizacion?

Durante el desarrollo de Campoal-
to nos dimos cuenta de que muchos
de nuestros ex alumnos eran solicita-
dos en paises como Australia, Nueva
Zelanda, Dinamarca, Canada, Espana,
Francia y Estados Unidos, y que su
labor era muy valorada.

Y en vista de que queremos estar
donde haya comunidades con restri-
cciones en el acceso a la educacion y al
trabajo, pues alla intentaremos llegar
con nuestro modelo.

Emprendimiento ...

En 2013 empezamos nuestro
proceso de expansién internacional
ayudados por MIT Sloan School of Busi-
ness, que concluyé con el lanzamiento
de nuestra primera sede en Estados
Unidos. Ya tenemos aprobacion de la
institucion y tres programas de educa-
cion en Miami.

En cuanto a nuestro proceso de
expansion en Colombia lo estamos
trabajando en conjunto con el Boston
Consulting Group y se empieza a de-
sarrollar este ano, 2014.

Para mas informacion:
www.campoalto.edu.co

[T
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Sandra Patricia Ballén
(SB), Luis Felipe Echavarria y Juan
Manuel Chamorro

Turisbog,
empresa pionera en el desarrollo de
recorridos turisticos en Bogota a bordo
de buses de dos pisos

Business
plan estructurado y nacimiento de la
empresa

¢En qué momento surge la idea de
convertirse en empresarios?

SB: Esa idea nos ha acompanado
durante mucho tiempo. En mi caso,
al terminar el pregrado tuve mi pri-
mer intento de emprendimiento, que
resultd fallido. Juan, por su parte,
ya tenia experiencia como empren-
dedor, fruto de las inversiones fa-
miliares que tenfan en el negocio
de restaurantes. En general, es una
visién compartida que se fortaleci6
con el vinculo de amistad y confianza
que desarrollamos como grupo.

NALDI

Edicion 38

¢ Cual fue el aporte de NAVES y del
MBA?
La formacion del MBA nos ayudo

a entender que realmente habia una
oportunidad de negocio detras de la
idea inicial. Siguiendo la metodologia
aprendida iniciamos la construccion del
plan de negocio, definimos la estrategia
y nos lanzamos a crear la empresa
Gracias a INALDE desarrollamos
el proyecto de una forma mas estruc-
turada e integral
templando el retorno econémico, sino

, no solamente con-
buscando el desarrollo profesional al
materializar un sueno compartido y
generando valor a los clientes y benefi-
cios a la ciudad

Asi mismo, gracias a la red de con-
tactos de INALDE conocimos a perso-
nas del sector transporte y sumamos un
nuevo socio a la empresa durante la fase
de NAVES; en las etapas posteriores nos
acercamos a diversas entidades, amplia-
mos nuestro circulo de inversionistas y
consolidamos alianzas estratégicas para
nuestro modelo de negocio.

Ahora, las habilidades desarrolla-
das gracias al entrenamiento con la

Metodologia del Caso nos permiten,
ya en el terreno real, asumir diversas
situaciones con mayor prudencia y to-
mar decisiones con solidez de criterio

¢Se podria decir que el turismo bo-
gotano era un sector inexplorado?

Mas que inexplorado, es un sector
con mucho potencial. El mundo ha
vuelto los ojos al pais y la puerta de
entrada es Bogota, una ciudad que
tiene mucho que ofrecer a quienes la
visitan. El modelo de Turisbog es un
modelo conocido en varios paises y
ciudades del mundo que, sin embar-
go, no se habia ejecutado en Bogota
El reto es llevar la idea de negocio a la
ejecucion, donde realmente estan las
barreras de entrada

iCuales son las lineas de negocio o
productos que ofrecen?

Tenemos tres lineas de negocio
paquetes turisticos, transporte espe-
cial y publicidad. Nuestro producto
principal es el Paquete Turistico Turis-
bog Total, gracias al cual los turistas
pueden conocer la ciudad con altura, a
bordo de nuestros exclusivos buses de
dos pisos, v visitar los atractivos de la
ciudad: Maloka, Jardin Botanico, Par-
que de la 93, El Retiro, Monserrate, La
Candelaria, Museo Nacional y Corfe-
rias. El paquete incluye una caminata
guiada en inglés y espanol por La Can-
delaria, con entrada al Museo del Oro y
a los museos de Botero y de la Moneda.
Como complemento, ofrecemos tours
guiados a tres atracciones de la sabana:
Zipaquira, Guatavita y Nemocon.

Durante la temporada navidena,
ofrecemos un servicio especial para
disfrutar del alumbrado y decoracion
de las zonas y parques mas represen-
tativos de la ciudad, a bordo de los
buses de Turisbog.
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¢Algun consejo para quienes estan
empezando a disenar su plan de
negocio?

Que lo estructuren muy bien, que
lo hagan a conciencia y procurando
investigar todas las variables alrededor
de la oportunidad de negocio. Contar
con un buen plan de negocio les permi-
tird disminuir el riesgo. Seguramente
durante la ejecucion habra cambios,
pero es mejor contar con un buen
mapa de navegacion que ayude a que
no se pierda el rumbo y se mantenga
unida la tripulacion.

Mi otro consejo es que suenen en
grande, que le apuesten a construir
una empresa mas que a tener un ne-
gocio. Un emprendimiento no es una
oportunidad de corto plazo para po-
ner el dinero a rentar, es un proyecto
de largo plazo para construir una em-
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presa que genere mayores y continuos
beneficios a los involucrados.

Ahora, es muy importante que el
emprendedor se prepare y se organice
antes de iniciar, bien sea para dedicarse
de tiempo completo o para dedicarle
cierta cantidad de tiempo al proyecto,
puesto que aunque se logre conformar
una buena estructura de personal, el
emprendimiento requiere la atencién y
dedicacion constante del emprendedor.

¢Cuales son los proyectos a media-
no y largo plazo de Turisbog?

Los planes a mediano plazo inclu-
yen el desarrollo de una oferta perma-
nente de tours a los alrededores de la
ciudad; el lanzamiento de una linea de
merchandising con la imagen de Turis-
bog, y la expansion a otras ciudades,
no solo nacionales sino internacionales.

Emprendimiento ...

Estos planes implicaran el crecimiento
de la flota de buses, asi como de la ope-
racion y de la estructura en general.@

ABSTRACT: Since the year 2002,
there have been 742 business
plans in the New Business Ad-
ventures MBA course (NAVES
for its acronym in Spanish). Of
these, about 100 plans have
turned into an actual business,
which indicates that in our class-
rooms, we are not only train-
ing and forming managers, but
also betting on the generation
of wealth and employment in
the country. 2013 statistics and
two successful cases that are
‘the children of' NAVES.

LOS NUMEROS DE TURISBOG
Con un capital personal de $50 millones, estos tres emprendedores lograron
estructurar una compania con un patrimonio de mas de $1.000 millones.
Luego, lograron apasionar con su idea y vincular a mas de 8 inversionistas, y

hoy ya tienen 3 buses que prestan diversos servicios turisticos en la ciudad.

Para mas informacién: www.turisbog.com
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Trabajo con la comunidad:

ADN empresarial

Claudia Ximena Hurtado, vicepresidente de mercadeo corporativo de 3M
Colombia, lidera muchos de los proyectos de responsabilidad social de la
marca que representa. Es una convencida de que la RS va mucho mas de las
actividades que apuntan a un incremento de la buena reputacion, puesto que
reconoce el impacto real y lo que representa la comunidad para una empresa.

esde la vicepresidencia de mer-
D cadeo de 3M Colombia, Clau-
dia Ximena Hurtado no solo
establece alianzas, define estrategias,
busca apoyo y consolida la marca, sino
que transmite conocimientos, impri-
me buena actitud y se preocupa no
solo por el bienestar de la comunidad
que rodea a 3M, sino por las grandes
problematicas de la sociedad, como
la falta de educacion y oportunidades
para los ninos y adolescentes.
Esta administradora de empresas
y egresada del MBA de INALDE de-
mostrd, desde su época universitaria,
su talante y caracter emprendedor,
que le permitieron incursionar, desde
ese momento, en el area de consumo
de Revlon, para después fortalecer su
carrera en empresas como Johnson &
Johnson, Porvenir y Bimbo.
Hoy dia se declara mas que satisfe-
cha por pertenecer a una empresa con
principios solidos y una visién holistica

y auténtica de la responsabilidad social
empresarial, principal tema que abor-
damos con ella durante una entrevista
que concedié a Revista INALDE en me-
dio de su jornada laboral.

¢Cual es el principal rol de la vice-
presidencia de mercadeo corpora-
tivo de 3M?

3M se preocupa por cada uno de
sus stakeholders: clientes, proveedo-
res, empleados, etc. Desde la vicepre-
sidencia de mercadeo, la cual dirijo,
manejamos las relaciones con la comu-
nidad, si bien es un tema que involucra
a toda la empresa.

¢Cuales son los proyectos especi-
ficos de responsabilidad social en
los que actualmente trabaja 3M
Colombia?

Existen dos frentes: educacion y
medio ambiente. 3M se ha enfocado
principalmente en la educacién basica

de los nifos, puesto que es el segundo
estimulo mas importante en sus vidas,
después de la familia. En cuanto al
medio ambiente, 3M es una compa-
fifa que realiza sus actividades en el
marco del desarrollo sostenible, lo cual
significa suplir las necesidades de la
sociedad actual y, al mismo tiempo,
asegurar la disponibilidad de recur-
sos para generaciones futuras.

Nuestra vision sobre el ambien-
te esta directamente relacionada
con valores corporativos esenciales:
respetar el entorno social y fisico,
disminuir la cantidad de desechos,
mitigar el impacto en el medio am-
biente y fortalecer el compromiso
con la comunidad. Para 3M este as-
pecto se materializa a través de una
estrategia de crecimiento y manejo
ambiental en la cual se ejecutan pla-
nes de gestion internos y estrategias
de comunicacién, involucrando a los
empleados.
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Ademas de proyectos propios,
3M establece alianzas con otras
entidades como Dividendo por
Colombia. ;Qué se busca con es-
tas alianzas y a quiénes esta bene-
ficiando?

Desde hace 12 anos venimos tra-
bajando con la Fundacién Dividendo
por Colombia, buscando que mas ni-
nos se reinserten al sistema educativo y
contintien con su proceso de formacion.
Esto, teniendo en cuenta que la deser-
cién escolar es uno de los principales
problemas de la ninez colombiana.

A través de la contribucién de los
empleados se ha logrado donar mas
de $900 millones a esta fundacion.
Adicionalmente, 350 aulas de distintos
colegios del pais han sido beneficiadas
con este convenio y cerca de 13 mil ni-
nos colombianos volvieron a estudiar.

Solo en 2012 ayudamos a 2.058
niNos en procesos basicos, aceleracion
de aprendizaje y en lectura y escritura
en la escuela.

Ahora, ademas de los aportes a
través de nomina de nuestros em-
pleados (por cada peso que dona el
empleado, la empresa dona el do-
ble), estan los voluntariados: talle-
res, manualidades, brigadas de salud,
fiesta de Navidad y reformas locativas.

¢En qué consiste especificamente
el proyecto con el Colegio Espana?

Quisimos trabajar con este colegio,
en vista de que esta ubicado muy cer-
ca a nuestras instalaciones. Alli hemos
hecho arreglos locativos, brigadas de
salud y muchas actividades recreativas
y de formacién con los nifnos, siempre
acompanados por nuestros emplea-
dos. Dividendo por Colombia trabaja
en todo el pais y por eso ha contado
con nuestro respaldo, pero desde hace
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&k Para 3M, la responsabilidad con la
comunidad es inherente a nuestro trabajo,
puesto que es la sociedad la que nos
acoge y la que compra nuestros productos.
Para nosotros es claro que el progreso de
cualquier empresa depende también del
progreso de su entorno?’’

un par de anos hemos focalizado mu-
chos esfuerzos en esta institucion.

Los ninos no solo se han divertido
en Panaca, Mundo Aventura, Diverci-
ty, etc., en jornadas a las que también
asisten colaboradores de 3M, sino que
lo han hecho aprendiendo, como en
el ‘Dia de la innovacion’, en el cual les
mostramos como hacer experimentos
cientificos sencillos, orientados por
nuestros técnicos.

¢Como es concebido el concepto
de responsabilidad social en 3M?

Mas alla de un concepto, esta en
nuestro ADN. 3M lleva mucho tiempo
insistiendo en que una buena reputa-
cién no solo depende de los resultados
financieros, sino también del estilo de
hacer negocios. En 1975 fuimos una de
las primeras companias manufactureras
en aplicar normativas medio ambienta-
les como premisa para la innovacion,
involucrando a nuestros empleados en
una iniciativa que ha sido modelo para
otros, llamada ‘La prevencién de la con-
taminacion genera beneficios’. Lastimo-
samente, muchas empresas ahora solo
lo hacen por reputacion.

Para 3M, la responsabilidad con la
comunidad es inherente al trabajo que
hacemos, puesto que es la sociedad la
que nos acoge y la que compra nues-

tros productos. No solo se trata de dar
empleo, sino de hacer algo mas. Para
nosotros es claro que el progreso de
cualquier empresa depende también
del progreso de su entorno.

¢ Entonces la responsabilidad so-
cial es un eje clave para la organi-
zacion?

Si, de hecho esta contemplado
como uno de los tres ejes con los que
estamos comprometidos:

* Exito econémico: Construyendo
una fuerte relaciéon con los clientes al
desarrollar soluciones practicas, inge-
niosas y diferentes que los ayuden a
enfrentar los continuos cambios en
Sus negocios.

* Conservacion del medio ambien-
te: Proporcionando soluciones practi-
cas y efectivas, y productos que apun-
tan a mejorar el medio ambiente y el
de los clientes.

* Responsabilidad social: Compro-
metiendo a los accionistas y ejecutan-
do acciones que permitan el desarrollo
sostenible de 3M.

¢ Por qué apostarle a la educacion?
Como ya lo mencione después del
entorno familiar, la educacion es el se-
gundo punto importante para estimu-
lar a los nifos. Y si bien los actos de
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P o ol e R A oo IR AR i T S A
La mayoria de empleados de 3M Colombia no solo dona dinero, sino que se involucra en las actividades de responsabilidad social. Aqui, durante las repara-
ciones locativas al Colegio Espana.

N s e

* 50% de la fuerza laboral
de las plantas son de las
comunidades de influencia de 3M

= 14 acuerdos con universidades
nacionales para compartir
conocimiento con mas de 600
estudiantes al ano que participan
en entrenamientos de 3M y en
el Programa Desarrollarte para
estudiantes en practica.

* 13 mil ninos volvieron a
estudiar gracias a las donaciones
(hasta el momento, $900
millones) de 3M a Dividendo por
Colombia. Solo en 2012, se ayud6
a 2.058 ninos.

* 53% de la compania esta
aportando al programa de RSE
con Dividendo por Colombia. La
meta es alcanzar el 70% de los
colaboradores.
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caridad son buenos, y hay que hacer-
los, nuestro reto es mostrarles nuevas
visiones y modelos a estos pequenos
para que piensen en un futuro posible
lejos de la violencia y de la falta de
oportunidades.

.En qué hechos concretos se ve
reflejado el compromiso con el me-
dio ambiente? '

3M Colombia va mas alla de las
exigencias legales ambientales. Esta
en una busqueda de mejoramiento
continuo de la proteccion ambiental
y contribuye activamente al desarrollo
sostenible, como lo demuestran los
reconocimientos recibidos, entre ellos
el Premio PREAD (categoria ‘Elite: ge-
nerando desarrollo sostenible’), del Pro-
grama de Excelencia Ambiental Distri-
tal, otorgado por la Secretaria Distrital
de Ambiente.

Sin embargo, no somos ajenos a
otras necesidades del pais y por eso
contamos con labores de reciclaje. Por
ejemplo, los residuos reciclables que se
recogen en la sede administrativa de
3My en las plantas se donan a la Fun-
dacion CEA (Consejo de Empresas Ame-
ricanas), con el fin de darles a los nifios
heridos en guerra o que han nacido con

alguna discapacidad las prétesis que les
ayudaran a tener una mejor vida.

Asi mismo, implementamos cada
ano el Programa de las 3Ps (la preven-
cion de la polucién paga) y los compu-
tadores que cumplen su ciclo de vida
son donados a Computadores para
Educar, entidad que los arregla o mo-
difica para ser entregados a colegios
de bajos recursos en Colombia.

El modelo de negocio de 3M si-
gue siendo destacado en el mundo
como ejemplo de innovacion, ;a
qué cree que obedece?

Si, 3M lleva 112 anos de historia
y aun sigue siendo modelo de inno-
vacion. El esquema consiste en tener
tecnologias base (en este momento
tenemos 46), de las cuales pueden
surgir muchas aplicaciones en los
diferentes negocios, en las que estan
trabajando los cientificos permanen-
temente. Entonces la clave esta en
entender las necesidades especifi-
cas de los clientes y brindarles lo
que necesitan. Por ejemplo, si en
Colombia no hay X solucién, noso-
tros nos encargamos de buscarla en
mercados similares y traerla, y esa es
una gran ventaja.

En 3M somos conscientes de que
no importa si un producto como tal no
esta, puesto que la tecnologia esta para
desarrollarlo. Por ahora contamos con
60 mil productos aproximadamente.

El Centro Técnico de Clientes que se
inauguré en Bogota también es refle-
jo de ese concepto de innovacion...

Desde luego. Hace dos anos inau-
guramos este centro, un espacio in-
creible donde se interactta e inter-
cambian conocimientos con nuestros
clientes, academia y gobierno. Nos
gusta que estos stakeholders conoz-
can las tecnologias y productos para
que también nos abran los ojos sobre
nuevas necesidades. A la fecha lleva-
mos mas de 13.000 visitas.

El CTC cuenta actualmente con 17
salas de exposicion y entrenamiento
dirigidas a sectores como transporte,
construccién, salud, seguridad, co-
municaciones, automotriz, alimentos
y bebidas, entre otros, y es el segun-
do edificio en recibir la certificaciéon
LEED version 3.0 en el pais, el sistema
mas importante en el ambito mundial
para certificar el disefo, la construc-
cion y la operacién de edificios am-
bientalmente sostenibles.

El Centro Técnico de Clientes (CTC) fue el segundo edificio del pais en recibir la certificacion LEED 3.0, por su disefio y construccion ambientalmente sostenible.
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¢Qué ha representado en su carrera
profesional su paso por INALDE?

A mi INALDE me reté mucho y
eso me encanta. Asi como me gusta
retar a los demas, me gusta que
lo hagan conmigo, y el hecho de
preparar los casos y de hacer valer
mis ideas por encima de otras era
todo un desafio. Y mas a ese nivel
de discusiones, donde no se puede
dar cualquier argumento.

Ahora puedo decir que incorporo
mas facilmente los puntos de vista de
los demas a mis pensamientos y que
tengo siempre en cuenta todos los
criterios antes de tomar una decision,
cosa que no es nada facil.

Por otro lado, creo que uno no
puede encontrar en otra parte pro-

Cronica social ««.

l\ Carlos Jaramillo, empleado de 3M

fesores de la talla de los de INALDE.
Confieso que extrano no participar en
tantos casos o continuidades como
quisiera, pero, eso si, estoy pendien-
te de los articulos que escriben los
profesores y les saco fotocopias para
repartirlos a mis colaboradores.

¢ Qué clase de lider se considera?

En esta etapa de mi vida me encan-
ta ensenar. De pronto no sé mucho,
pero lo que sé lo trato de transmitir.

La gloria no me interesa, me mo-
tiva mas ver que hay transformacion
dentro de los grupos, en la gente que
trabaja conmigo.

Me considero comunicativa, ‘em-
poderadora’ y expresiva.También soy
consciente de que por mi misma na-

Colombia del proyecto
‘Reparacion locatiy olegio Espana’,
ha compartido gratos momentos con

los nifos esta institucion.

turaleza retadora la gente se siente
intimidada, como que empujo mucho
Pero cuando se ven los resultados,
ellos mismos notan que los he llevado
a dar mas.

ABSTRACT: Claudia Ximena
Hurtado, Vice President of Cor-
porate Marketing at 3M Colom-
bia, leads many of the social
responsibility projects of the
brand she represents. She is
convinced that SR goes far be-
yond activities aimed at incre-
asing good reputation, since it
acknowledges the real impact
and what the community re-
presents for a company.
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Gracias a la labor de AO, se han beneficiado miles de pacientes en el mundo afectados por fracturas o enfermedades del sistema musculo-esquelético.

¢ Qué representa para usted estar
a la cabeza de una fundacion in-
ternacional como AO Foundation?

Es un desafio personal y profesio-
nal de gran responsabilidad dirigir una
entidad académica non-profit y con
actividades educativas y de investiga-
cion meédicas en todos los continentes.

Ha sido un ano y medio de inten-
sas transformaciones y cambios en
nuestro modelo de gestion, tanto en
estructuras como en procedimientos,
hacia una organizacion mas adaptada
y flexible a los importantes cambios del
entorno académico, hospitalario asis-
tencial y de investigacion tanto experi-
mental como clinica.

¢Cuales han sido sus principales
retos y logros profesionales desde
que fue nombrado presidente?
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Mantener vigentes los ideales y
la mision de la organizaciéon; ofrecer
un estimulo personal a nuestros 280
empleados y colaboradores, y mante-
ner alineadas nuestras cuatro divisio-
nes clinicas. Como un logro particular
hemos incrementado los programas
especiales de educaciéon en paises con
recursos muy limitados.

¢Cémo se dio su nombramiento y
en qué momento de su vida profe-
sional y personal lleg6?

Con orgullo puedo decir que es
el resultado de una dedicacion volun-
taria y vocacional de larga data y en
diferentes niveles de responsabilidad
en la organizacién. El nombramiento
llegé en un momento en el cual se
conjugaban mi papel como miembro
de la Junta Directiva y mi actividad

profesional de mas de 25 anos como
especialista y profesor de ortopedia y
traumatologia en el Hospital Univer-
sitario Clinica San Rafael de Bogota.

Apelando a su faceta médica, mas
que a la directiva, ;cual proyec-
to o programa liderado por AO
Foundation considera que ha te-
nido mas impacto y alcance en la
sociedad?

Nuestros programas de educacion,
dirigidos a residentes y especialistas que
buscan mejorar las destrezas y técnicas
quirdrgicas, han causado un impacto
directo en la sociedad. De lo anterior
se han beneficiado miles de pacientes
afectados por fracturas o enfermeda-
des del sistema musculo-esquelético.
Actualmente se dictan alrededor de
600 cursos y seminarios bajo la res-



ponsabilidad de nuestras cuatro divisio-
nes clinicas: ortopedia y traumatologia,
cirugia de columna, cirugia craneomaxi-
lofacial y cirugia veterinaria.

Los modelos de salud son un factor
critico en la mayoria de paises, por
lo cual es loable que una funda-
cion le apueste al bienestar de los
pacientes a través de la educacion,
desarrollo e investigacion clinica.
¢Cémo se ha logrado articular la
fundacion con los sectores publico
y privado de los diversos paises a
los que llega a través de la red de
profesionales?

Procuramos un acercamiento cada
vez mayor y cooperacion con las so-
ciedades cientificas, universidades y
facultades de medicina. Nuestros insti-
tutos de investigacion y educacién en
Davos apoyan adicionalmente progra-
mas y becas en estas areas.

Egresado destacado

La Fundacion AO es una organizacion sin animo lucro, médicamente guiada por

un grupo internacional de cirujanos especializados en el tratamiento del trauma y

los trastornos del sistema musculo-esquelético. Fundada en 1958 por 13 cirujanos

visionarios, AO hoy fomenta una de las mas extensas redes, con mas de 12 mil

cirujanos, personal de quiréfano y cientificos en mas de 100 paises

La razon de ser de la fundacion podria resumirse en liderar el camino para

optimizar el tratamiento del trauma y sus secuelas mediante un esfuerzo

coordinado en los terrenos de la practica clinica, la investigacion, el desarrollo, la

educacion y el control de la calidad. Por 6ptimo manejo del trauma se entiende

no solo salvar la vida del paciente, sino también recuperar la plena funcionalidad

tanto del miembro u érgano lesionado como del paciente en su conjunto

Asi mismo, desde el inicio hemos
establecido una alianza con la indus-
tria médica, desarrollando nuevas tec-
nologias, y con el apoyo de la llamada
Comision Técnica que certifica estos
avances. Esta cooperacion ha genera-
do los recursos anuales para el desa-
rrollo de nuestras actividades

Llama la atencién que la fundacién
tenga un proposito social mas alla
de su mision a través del Comité
Econémico Socio AO...

Este comité (AO SEC) representa
la conciencia social de la fundacién.
Su objetivo principal es mejorar la
atencion de los heridos en los paises




de bajos ingresos. Apoya y mejora
la educacion mediante la capacita-
cion de los cirujanos, enfermeras y
otros profesionales de la salud; inicia
programas de educacién médica;
supervisa y apoya financieramente
los proyectos de educacion vy, final-
mente, impulsa proyectos autosos-
tenibles a través de la capacitacion
de profesores locales y del trabajo
con las autoridades locales.

En este momento se estan be-
neficiando paises como Nepal o
Ghana, en los cuales este comité
coordina las actividades y los recur-
sos humanos necesarios para hacer
efectiva esta capacitacion.

En vista de que la AO Foundation
hace presencia en diversos paises,
icuales han sido los proyectos de la
fundacién que han tenido impacto
en Colombia y qué se tiene previsto
para el futuro en Latinoamérica y
nuestro pais?

Aparte de los cursos ya mencio-
nados y que se remontan al inicio de
la década de los 80, la AO ofrece a los
médicos becas para estancias en hospi-
tales y centros universitarios certificados,
lo cual genera una relacion especial de
tutoria y amistad entre profesores y
becados. El llamado ‘espiritu AQ’ se
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genera habitualmente en esta relacion
y asi lo fue en mi caso personal.

Para Latinoamérica hemos previsto
implementar programas para incen-
tivar la investigacion experimental
y clinica, areas tradicionalmente de
dominio europeo y norteamericanas.

¢Cuales de las lecciones aprendidas
en INALDE le han sido de mayor
utilidad en su vida profesional y
en este cargo?

INALDE me ha proporcionado una
formacion integral directiva con mu-
chos elementos nuevos, ajenos a mi
tradicional formacién médica, y que
han sido fundamentales en mi ges-
tibn en este ambiente multicultural
y diversificado de la ciencia médica.
Siento una profunda gratitud hacia
mis profesores y mis companeros del
PADE 2010 de quienes también recibi
lecciones y ensenanzas que han sido
esenciales en mi formaciéon como per-
sona y como directivo.

¢Como define usted un buen di-
rectivo?

Creo que debe poseer las siguien-
tes cualidades: sensibilidad social,
saber escuchar, mantener el didlogo
con las personas y tener resolucién y
firmeza en las decisiones.

Por ultimo, ;qué proyectos a corto y
mediano plazo vienen para usted?
Mi mandato finalizara en junio de
2014 durante la Asamblea de Conse-
jeros (Assembly of Trustees), cuando
ingresaré al honroso grupo de ex pre-
sidentes de la institucion, por quienes



sentimos gran respeto, aprecio e ins-
piracion. En el ambiente médico este
sentimiento expreso de los colegas es
un honor y una recompensa a la labor
realizada en beneficio del paciente.
Por mi parte, sequiré trabajando por
la medicina y los pacientes.

Egresado destacado

Throughout his career, Jaime Quintero Laverde has ma-
naged to combine his passion for medicine and scientific research
with a broad view of organizations, qualities that earned him being
named President and Chair of the AO Foundation Board based in
Switzerland, a position which he currently holds. Details of this great
personal and professional challenge.
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INALDE 2l dia... 8

Programas de
perfeccionamiento directivo

Inicio de programas

El 15 de agosto se dio inicio, en Cali, al Programa de Alta Direccién Empresarial - PADE de la capital
vallecaucana, con la participacién de presidentes, vicepresidentes y gerentes de empresas como Colfondos,
Colombina y Almacenes Catalina Duque.

El 23 de septiembre se llevo »
a cabo la apertura del tercer Progra-

ma de Desarrollo Directivo - PDD
del ano, que cuenta con la partici-
pacién de directivos de primer nivel

de Atrapalo, 3M, Talisman y Fundes,
entre otras empresas.

< El 17 de septiembre
se realizé la clausura del
Programa de Desarrollo Di-
rectivo - PDD | de 2013, del
cual se graduaron 25 parti-
cipantes de organizaciones
como Coca-Cola Femsa,
Amadeus IT Group SAS y
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El 23 de octubre se llevo a cabo la clausura del Programa de Alta Direccién Empresarial - PADE, que conté con la
participacién de 19 coroneles del CAEM, dos generales de la Fuerza Aérea, el subdirector de la Escuela Superior de Guerra

y 29 directivos de organizaciones como Raddar, Intellego y Notaria 25.

Programas In Company

El 21 de agosto comenzo el p
programa ‘Lideres transformadores’,
organizado por Ecopetrol e INALDE
para 35 participantes de la compania
petrolera. Este se desarroll6 en tres
fases: el 21 y 22 de agosto, el 11y 12

de septiembre, y el 2 y 3 de octubre de
2013.

El 16 de septiembre se dio inicio al 'VI Programa de Gobierno y Liderazgo ExxonMobil-INALDE'. Esta edicién conté
con la participacion de 48 lideres de diversas organizaciones como la Fundacion Carnaval de Barranquilla, Conexion
Colombia, Camara de Comercio de Pereira y Manizales, Telepacifico, The Nature Conservancy Colombia, ANDI Antioquia,
Gobernacién del Resguardo Arhuaco de la Sierra Nevada, y ExxonMobil Colombia y Perd. Como en las versiones
anteriores, el programa se desarrollé en dos etapas y finalizé el 25 de noviembre.

Edicion 38 | Revista INALDE| 75



INALDE al dia.--.

El 19 de octubre se llevéo a »
cabo la clausura del programa ‘Di-
reccion estratégica sostenible’, di-
senado para directivos de Porvenir
Pensiones y Cesantias. Cerca de
42 directivos de la compania parti-
ciparon en el programa, el cual se
realizé en convenio con el Servicio
Nacional de Aprendizaje - SENA.

2

El 19 y 20 de septiembre se realiz6 el programa ‘Marketing estratégico en épocas de incertidumbre’, el cual estuvo
a cargo de Ignacio Osuna y Juan Manuel Vicaria, profesores del Area de Direccion de Marketing de la Escuela. La jornada
conto con la asistencia de participantes de empresas como Petrobras, Claro, Serviactiva, Grasco, Servilimpieza e Incolplas.

El 24 y 25 de septiembre se llevé a cabo,
en Medellin, el programa ‘Innovacion en mercados
emergentes’. A la jornada, que estuvo a cargo de
Raul Lagomarsino, profesor del Area de Factor Hu-
mano de ESE Business School (Chile), y Alvaro Gon-
zalez-Alorda, cofundador de Emergap, asistieron
participantes de empresas como Argos, Surame-
ricana de Inversiones, TCC, Ruta N y Groupe SEB.
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El 3 de octubre se desarroll6 el programa ‘Potencian-
do el desempeno del equipo de ventas’, bajo la orientacion
de Pablo Alegre, profesor del Area de Direccion Comercial
de IAE Business School (Argentina), e Ignacio Osuna, Direc-
tor del Area de Analisis de Situacién de Negocios y profesor
del Area de Direccion de Marketing de INALDE. La jornada
contd con la asistencia de participantes de empresas como
Compensar, Grasco, BPM Consulting y Outsourcing S.A.



El 29 y 30 de octubre se llev6 a cabo, en Medellin, el programa ‘Orientando la organizacion al cliente’, el cual
estuvo a cargo de Martin Zemborain, profesor del Area de Direccién Comercial de IAE Business School (Argentina),
y Ernesto Barrera, profesor del Area de Direccion de Marketing de INALDE. El programa conté con la asistencia de
participantes de Sura, Diverquin S.A., Rejiplas S.A., Groupe SEB, EPM y Estampamos S.A.

El 31 de octubre y el primero de noviembre
se llevo a cabo, en las instalaciones de INALDE, el programa
‘Orientando la organizacién al cliente’. La jornada estuvo a
cargo de Martin Zemborain, profesor del Area de Direccion Co-
mercial de IAE Business School (Argentina), y Ernesto Barrera, pro-
fesor del Area de Direccion de Marketing de la Escuela, y se cont6
con la asistencia de participantes de empresas como Corferias,
Corporacién Universitaria Minuto de Dios, Grasco y Comertex.

Comunidad INALDE

Lanzamiento caso Colpatria

El 6 y 7 de noviembre se realizé el progra-
ma 'Gestion estratégica del riesgo’, el cual estuvo
a cargo del profesor Lorenzo Preve, profesor
del Departamento de Finanzas de IAE Business
School (Argentina). Este contd con la asisten-
cia de participantes de empresas como Quala,
Ocensa, Abocol, Fedepalma, Grupo Sala, Eaton,
Universidad El Bosque, Colpatria y Bancoldex.

a cabo el lanzamiento del caso ‘Colpatria:
renovacion estratégica’, escrito por Ger-
man Mejia, Director del programa PADE,
y Ernesto Barrera, profesor del Area de
Marketing de la Escuela, quien ademas
dirigi6 la sesién académica en la que es-
tuvieron presentes los miembros de la
Junta Directiva del grupo bancario y sus
principales directivos.

4 El Director General de INALDE Business School, Luis Fernando Jaramillo,
y la coordinadora de acreditaciones, Luz Angela Vega, asistieron a la
Latin America and Caribbean Annual Conference AACSB, realizada en
Meéxico. El evento, patrocinado por IPADE Business School, el Instituto
Tecnolégico Autbnomo de México (ITAM) y EGADE Business School,
tuvo como objetivo compartir con universidades y escuelas de Lati-
noameérica las Ultimas tendencias en la ensefanza del management
y de la direccion. Estos conocimientos e ideas intercambiadas fueron
importantes también para el proceso de acreditacion que la Escuela
adelanta con AACSB.

»n de Redes y Cr

Desarrolio Pr

Edicién 38 | Revista INALDE/| 77



95 empresarios y directivos latinoamericanos de primer
nivel se dieron cita en la sexta edicion del Latin American
Management Seminar - LAMS, en las instalaciones del
Hotel Las Américas de Cartagena. Profesores como Rohit
Deshpande y Richard Vietor, de Harvard Business School;

Jeanne Liedtka y Yiorgos Allayannis, de Darden School of
Business; Julia Prats, de IESE Business School; y Edmundo
Vallejo, de IPADE Business School, dirigieron el seminario,
que en esta oportunidad se denominé ‘Afrontando los
retos del liderazgo y de la competitividad'.

En las instalaciones de INALDE, se realiz6 el programa
‘MBA por un dia’, en el cual 115 participantes de destaca-
das empresas como Citibank, Colfondos, Skandia, Claro,
Telefénica y Pacific Rubiales Energy experimentaron por
un dia la Metodologia del Caso impartida en la Escuela. La
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jornada incluy6 el desarrollo del caso ‘Bank of America:
Banca movil’ y la conferencia ‘El reto directivo de la web
2.0", ambos dirigidos por Juan Manuel Vicaria e Ignacio
Osuna, profesores del Area de Direccion de Marketing
de INALDE.



Investidura de Profesores Ordinarios

En conmemoracion del aniversario nimero 28 de
INALDE y de los 85 anos del Opus Dei, el pasado 2 de
octubre se llevo a cabo el acto de investidura de Pro-
fesores Ordinarios, maxima distincion para profesores
de la Escuela. En esta ceremonia fueron homenajeados
los profesores Ciro Alberto Gomez Ardila, Fabio No-
voa Rojas, German Serrano Duarte, Gonzalo Gémez
Betancourt, John Naranjo Dousdebés, Luis Fernando
Jaramillo Carling y Peter Montes Swanson, como re-
conocimiento a su destacada. trayectoria académica,
investigativa y directiva en INALDE. A la ceremonia,
presidida por el Consejo Directivo de la Escuela, asis-
tieron invitados especiales y los familiares de los pro-
fesores investidos.

V Cumbre de PRME (Naciones Unldas)

Sandra Idrovo, Directora de Investigacion de la Escuela,
estuvo en Bled, Eslovenia, participando en la V Cumbre de
PRME - Principles for Responsible Management Education,
iniciativa de Naciones Unidas para la mejora de la formacién
directiva en el ambito global, de la cual INALDE Business
School es signataria. Idrovo trabajo con el Gender Equality
Working Group en un préximo libro titulado Gender Equality
as a Challenge for Business and Management Education, en
el que escribira un capitulo: ‘Gender Equality in Manage-
ment Education in Latin America (MBA): Looking in all the
Right Places'.
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INALDE al dig..-

4 El profesor Rolando Roncancio Rachid Ph.D.,
del Area de Politica de Empresa de INALDE
y Secretario General de la Universidad de
La Sabana, recibi6 su titulo de doctorado
en Gobierno y Cultura de las Organizacio-
nes, por parte del Instituto de Empresa y
Humanismo de la Universidad de Navarra
(Espana). La tesis del profesor Roncancio (en
excedencia), denominada ‘Benefit Corpora-
tions: desde la primacia del accionista hacia
la del bien comun’, la cual fue dirigida por
el profesor Joan Fontrodona Ph.D., director
del Area de Business Ethics de IESE Business
School, recibi6é la maxima calificacién, So-
bresaliente Cum Laude, por todos los cate-
draticos de la institucion.

Semana Internacional MBA

En IESE Business School (Nueva York)

Los participantes del Programa MBA fin de semana 2012 - 2014 y del MBA Intensivo 2011 — 2013 tuvieron su
Semana Internacional, acompanados de profesores y directivos de INALDE. Estas jornadas se realizaron en IPADE
Business School (México), del 6 al 12 de octubre; en IESE Business School (Nueva York), del 7 al 12 de octubre; y
en CEIBS Business School (Beijing y Shanghai), del 10 al 18 de octubre
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Conferencia del Executive MBA Council

Luis Fernando Jaramillo, Director General de INALDE, asisti6 a la conferencia anual del Executive MBA Council - EMBA,
realizada en Houston, Texas (EE.UU.). En el coloquio, denominado ‘Igniting Innovation’, se reunieron directores de
escuelas de todo el mundo, compartieron experiencias de sus instituciones y participaron en sesiones sobre las ultimas

tendencias y las mejores practicas de los Executive MBA.

Foro Mundial de Creacion de Valor Compartido

Luis Fernando Jaramillo, Director General; Sandra Idrovo,
Directora de Investigacion; y Ernesto Barrera, profesor del
Area de Direccion de Marketing de la Escuela, participaron
en el Foro Mundial de Creacion de Valor Compartido, lide-
rado por Nestlé y por el Banco Interamericano de Desarrollo
- BID, en Cartagena. El foro, al que asistieron, entre otros,

el presidente colombiano, Juan Manuel Santos; el presiden-
te del BID, Luis Alberto Moreno; y el CEO de Nestlé, Paul
Bulke, conto con la participacion especial de conferencistas
internacionales como Michael Porter, profesor de Harvard
Business School, autoridad global en temas de estrategia y
autor del concepto ‘Valor Compartido’

Condecoracion a miembro de INALDE
por parte del Ejército Nacional

El Arma de Aviacion del Ejército Nacional le otorgé la
Medalla de Aviacién San Miguel Arcangel a German
Mejia, Director del Programa de Alta Direccién Empresa-
rial - PADE, como reconocimiento a su compromiso con
la formacién directiva de la institucion. La ceremonia,
en la cual se conmemoré el decimoctavo aniversario de

Alumni INALDE

la Division de Asalto Aéreo, fue presidida por el sefor
ministro de Defensa, Juan Carlos Pinzén; el Comandan-
te del Ejército Nacional y PADE 2007, Gral. Juan Pablo
Rodriguez Barragan; y el Comandante de la Division de
Aviacion de Asalto Aéreo y PADE 2009, Gral. Alberto
José Mejia.

Confer_encia
Conexion Laboral

A través del servicio de Conexién Laboral, Alumni  p
organizo, en las instalaciones de la Escuela, la con-
ferencia de desarrollo profesional ‘La parabola del
caminante’, la cual fue dirigida por Pablo Duran
Casas, experto en busqueda y seleccion de ejecuti-

vos para la alta gerencia y representante de Amrop

- Top Management. Casas motivé a los egresados
asistentes a reflexionar sobre la importancia de
definir su éxito profesional para lograr altos niveles

de satisfaccion y contribucion social.
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Cata de vinos

En las instalaciones del Restauran- p
te Escuela, de la Universidad de La
Sabana, se realiz6 la cata de vinos
Alumni INALDE, con la asistencia de

los egresados MBA de la promocién
2011-2013.

« En esta sesion, dirigida por Rolando Ron-
cancio, profesor del Area de Politica de
Empresa de INALDE, se analiz6 el caso de
la marca de indumentaria deportiva Pa-
tagonia, lider en el ambito internacional
por su responsabilidad ambiental y por
su innovador modelo de negocio, el cual
incorpora la sostenibilidad como parte
fundamental del mismo.

18 anos del TLC en México: aprendi- P
zajes para Colombia’, asi se titul6 esta
sesion dirigida por la profesora Martha
Rivera, directora y profesora del Area
de Comercializacion de IPADE Business
School (México). Tanto en Medellin
como en Bogotd, la profesora Rivera
invité a los empresarios a pensar en los
beneficios a largo plazo de un Tratado
de Libre Comercio, TLC, como el que
firmé Colombia con Estados Unidos.

82 |Revista INALDE | Edicién 38



X Sesion de Continuidad

Il Sesion de Continuidad en Medellin

4 En las instalaciones de INALDE, se
llevé a cabo la décima sesion de
Continuidad, titulada ‘Finanzas del
transporte’ y dirigida por Juan Pa-
blo Davila, Director y profesor del
Area de Direccién Financiera de la
Escuela.

En las instalaciones del Country Club de Ejecutivos de la capital antioquefa, se realizé la segunda sesion de continuidad
del ano, dirigida a egresados residentes en Medellin. Esta se titul6 ‘Estrategia patrimonial’ y estuvo a cargo de Juan
Pablo Davila, Director y profesor del Area de Direccion Financiera de la Escuela.

4 Alumni celebré los 5,
10, 15 y 20 afnos de
graduados del MBA, en
las instalaciones de la
Escuela. Las promocio-
nes 1993, 1998, 2003
y 2008 se hicieron pre-
sentes durante la cele-
bracién, que se realiz6
en el marco de una cena
mexicana, con presenta-
cion de mariachis, para
rememorar la Semana
Internacional que vivie-
ron en IPADE Business
School (México) muchos
de los invitados.
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Xl Sesion de Continuidad

La Xl Sesion de Continuidad, titulada ‘Fuer- »
za de ventas y competitividad’, fue dirigida
por el profesor Pablo Alegre, del Area de
Direccion de Marketing de IAE Business
School (Argentina). El profesor brindd he-
rramientas para motivar efectivamente a
los vendedores de diversas companiias, y asi
lograr mayor competitividad empresarial.

Xll Sesion de Continuidad -

SR 4

El profesor Gonzalo Gémez Betancourt, Di- »
rector de las Areas Family Business y Politica

de Empresa de INALDE, lider6 la Xlll Sesion

de Continuidad, denominada ‘El impacto del
Consejo de Socios en la estrategia patrimo-
nial’. Durante la sesion, se analizaron dos
casos de negocios familiares, uno de ellos
producto de un premio internacional en
investigacion en 2012, otorgado por Ernst

& Young e IFERA, en Francia.

84 |Revista INALDE | Edicién 38

Lanzamiento de caso

El chef y duefo del restaurante Elcielo, Juan Manuel Ba-
rrientos, compartio su vision y experiencia como joven
emprendedor ante los egresados de la Escuela, durante la
Xl Sesion de Continuidad, que estuvo a cargo de Ernesto
Barrera, profesor del Area de Direccién de Marketing de
INALDE. La sesion, titulada ‘El sabor de la creatividad ra-
dical’, inici6é con el estudio del caso, escrito por el mismo
profesor Barrera, para luego darle paso a Barrientos, quien
hablo de la cultura de innovacién de su restaurante y de
los desafios que esta enfrentando de cara al crecimiento de
su negocio. Los asistentes a la sesion degustaron algunas
creaciones gastronomicas del chef, cuyo restaurante esta
entre los mejores 50 de América Latina y entre los primeros
cuatro del pais.




Conferencia sobre negocios bilaterales

(Colombia - Chile)

En las instalaciones de INALDE, se llevo a cabo la confe-
rencia ‘Oportunidades de negocios en Chile’, a cargo del
Director de la Camara de Comercio e Industria Colombo
Chilena, José Palma, quien asegur6 que de los diez
paises en los que esta concentrado el 92% de capita-
les chilenos, Colombia es el segundo, debido a que
cuenta con un numero de poblacién atractivo y a su

En las instalaciones de INALDE, se »
realizo la conferencia ‘Vision y ex-
pectativas de los CEQ’s en Colombia’,
cuyo expositor fue Gustavo Dreispiel,
representante de Pricewaterhouse-
Coopers. En esta, se dieron a conocer
los resultados de la mas reciente en-
cuesta anual global de PwC, la cual
indaga hacia dénde va la economia
global, cuales deben ser las areas de
prioridad del Gobierno, quiénes es-
tan interesados en desarrollar nego-
cios en Colombia, etc.

riqueza en recursos naturales. Ademas, destaco la
alta calidad del talento humano y la legislacién del
pais como motivadores de inversion extranjera. Asi
mismo, invité a la comunidad de egresados a promo-
ver oportunidades de negocios bilaterales, mediante
la participaciéon en eventos empresariales y misiones
comerciales, entre otros.
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Javier Garcia

Profesor del Area de Direccion
Financiera, de IAE Business School
(Argentina).

Programas: PDD I, MBA
Intensivo 2012-2014 y MBA
Intensivo 2011-2013.

Martha Rivera

Directora y profesora del Area

de Comercializacion, de IPADE
Business School (México).
Programas: PDD |l, MBA
Intensivo 2012-2014, IX Sesion de
Continuidad Bogota y Il Sesion de
Continuidad Medellin.
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Julian Sanchez

Profesor del Area de Control e
Informacién Directiva, de IPADE
Business School (México).
Programa: PADE Bogota.

Virginia Sarria

Profesora del Area de Direccion
Financiera, de |IAE Business School
(Argentina).

Programas: In Company de
Porvenir ("Programa de direccién
estratégica sostenible’), MBA
Intensivo 2012-2014 y MBA
Intensivo 2011-2013.

Alvaro Cristiani

Profesor de Comportamiento
Humano y Direccion de Personas en
la Organizacion, de IEEM - Escuela
de Negocios de la Universidad de
Montevideo (Uruguay).

Programa: MBA Intensivo
2011-2013.

José Ramon Pin

Profesor del Area de Direccién de
Personas en las Organizaciones

y de Etica Empresarial, de IESE
Business School (Espana).
Programas: PADE 2013 y VI
Programa de Gobierno y Liderazgo
ExxonMobil-INALDE.



Fernando Fragueiro

Profesor del Area Politica de
Empresa y Director del Centro
ENOVA Thinking, de IAE Business
School (Argentina).

Programa: VI Programa de
Gobierno y Liderazgo ExxonMobil-
INALDE.

Raul Lagomarsino

Profesor del Area de Factor
Humano, de ESE Business School
(Chile), y socio cofundador de
Emergap.

Programas: Enfocado ‘Innovacion
en mercados emergentes’, PADE
Cali y PDD Barranquilla.

Christian Seelos

Profesor visitante del Centro de
Filantropia y Sociedad Civil, de
Stanford University.

Programa: VI Programa de
Gobierno y Liderazgo ExxonMobil-
INALDE.

Julio Sanchez Loppacher

Director del Area de Direccion de
Operaciones y Tecnologia, de IAE
Business School (Argentina).
Programa: PADE Bogota.

Alvaro Gonzalez-Alorda

Socio co-fundador de Emergap
(Espana) y consultor y conferencista
en temas de innovacion.
Programas: Enfocado ‘Innovacion
en mercados emergentes’,

PADE Cali, PDD Barranquilla

y VI Programa de Gobierno y
Liderazgo ExxonMobil-INALDE.

Pablo Alegre

Profesor del Area de Direccién
Comercial, de IAE Business School
(Argentina).

Programas: MBA Intensivo

2013 - 2015, PDD Barranquilla, Xl
Sesién de Continuidad y Enfocado
‘Potenciando el desempenio del
equipo de ventas'.
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Alejandro'ZampriIe

Profesor del Area de Comporta-
miento Humano en la Organi-
zacion, de IAE Business School
(Argentina).

Programas: In Company Porvenir
y PADE Bogota.

Patricia Debeljuh

Profesora del Area de Compor-
tamiento Humano en la Organi-
zacion, de IAE Business School
(Argentina).

Programa: MBA 2013-2015.
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Martin Zemborain

Profesor del Area de Direccion

de Marketing, de IAE Business
School (Argentina).

Programa: Enfocado ‘Orientando
la organizacion al cliente’.

Richard Vietor

Profesor ‘Paul Whiton Cherington’
de administracion de empresas, de
Harvard Business School (Estados
Unidos).

Programa: LAMS 2013.

Lorenzo Preve

Profesor del Area de Direccion
Financiera, de IAE Business School
(Argentina).

Programa: Enfocado 'Gestién
estratégica del riesgo’.

Rohit Deshpande

Profesor ‘Sebastian S. Kresge' del
Area de Marketing, de Harvard
Business School (Estados Unidos).
Programa: LAMS 2013.



Félix Oberholzer-Gee

Decano Asociado Senior para el
Desarrollo Internacional, de Harvard
Business School (Estados Unidos),

y profesor ‘Andreas Andresen’ del
Area de Estrategia de la misma
institucion.

Programa: LAMS 2013.

Julia Prats

Profesora del Area de Iniciativa
Emprendedora, de IESE Business
School (Espana).

Programa: LAMS 2013.

Yiorgos Alléyannis

Profesor en las Areas de Finanzas
Corporativas, Gestiéon de Riesgo,
Estrategias Financieras, Fusiones y
Adquisiciones y Finanzas Inter-
nacionales, de Darden School of
Business (Estados Unidos).
Programa: LAMS 2013.

Edmundo Vallejo

Profesor del Area de Politica de
Empresa, de IPADE Business School
(México).

Programa: LAMS 2013.

Profesora en las Areas de Design
Thinking, Leading Growth y Corpo-
rate Innovation, de Darden School
of Business (Estados Unidos).
Programa: LAMS 2013.
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Nombramientos, logros
y reconocimientos

Alumni INALDE felicita a los siguientes egresados por sus nombramientos,

logros y reconocimientos.

Fernando Panesso Serna,
PADE 2002, fue designado emba-
jador concurrente (no residente)
ante la Republica Islamica de
Pakistan, la Republica Islamica
de Iran y la Republica de Irak.

Diego Mauricio Rubio Romero, PDD 1998, fue nombrado presidente del
Consejo Directivo de la Lonja de Propiedad Raiz de Bogota. Rubio se desempena
como gerente general de ICI - Inversiones y Construcciones Industrializadas SAS.

Rafael Camara Stougaard, PDD 2010, asumio la gerencia de ofertas
de infraestructura para América Latina en Alstom Transport, lider mundial en
generacion y transmisién eléctrica, asi como en la fabricacién de sistemas de
transporte masivo (metros, tranvias y trenes de alta velocidad). Previamente,
habia sido gerente pais en Ingenieros Civiles Asociados (ICA), en Colombia.
Actualmente, reside en Ciudad de México.

Nombramientos

Ricardo Bernal Duque,
MBA 2005, asumié como En-
gineering Group Manager del
area de Chassis en General
Motors South America Pro-
duct Engineering Tech Center,
en Brasil, uno de los cuatro
centros tecnolégicos de GM
en el mundo. Anteriormen-
te, era ingeniero jefe para la
Region Andina en la misma
compania.

Andrés Pareja Perdomo, MBA 2004, es el nuevo Director & Team Leader Specialized Finance Group, Americas Division,
en SMBC - Sumitomo Mitsui Banking Corporation. Anteriormente, fue director corporativo del Banco de Bogota. Pareja es

responsable del desarrollo del negocio de Corporate Finance y Project Finance en la Region Andina.
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Maria Carolina Cardenas Villamil, PDD 2011, asumié la gerencia de tramites ambientales del Ministerio del Medio
Ambiente y Desarrollo Sostenible. Desde alli, apoya a la Direccion de Bosques, Biodiversidad y Servicios Ecosistémicos en la
efectiva gestion y respuesta a la sustraccion de areas de reservas forestales; levantamiento de vedas; autorizaciones para la
importacion / exportacion de especimenes de la fauna y flora incluidas en la Convencién sobre el Comercio Internacional de
Especies Amenazadas de Fauna y Flora Silvestres - CITE, y en la celebracién de contratos de acceso a recursos genéticos.

Francisco Javier Cardona Acosta, MBA 2010, se posesiond como
director administrativo y financiero del Servicio Nacional de Aprendizaje
- SENA. Cardona se desempenaba en dicha posicion en la Corporacion
Presbiterio Central del Colegio Americano de Bogota.

Jorge Navarro Norena, MBA 2011, fue nombrado director nacional
juridico y de riesgos de Sodexo S.A. Anteriormente, se desempenaba como
subgerente de la central juridica de la organizacion Sanitas Internacional.

Valeria Marulanda Davila, MBA 2009, fue nombrada partner en
comunicaciones financieras en Kreab Gavin Anderson, una multinacional
de consultoria en comunicaciones estratégicas enfocada en comunicaciones
financieras, comunicaciones corporativas y asuntos publicos. Anteriormen-
te, era vicepresidente en FTI Consulting, antes denominada FD Gravitas.

Jaime Alberto Sierra Giraldo, MBA 2006, fue nombrado
gerente general de la Fiduciaria Corficolombiana S.A. Dentro de sus
responsabilidades estd la consolidacién y el crecimiento de la com-
pania con activos fideicomisos por $8 billones y fondos de inversion
colectiva por $1,5 billones. Previo a este cargo, fue director ejecutivo
de la Banca de Inversiéon de la misma empresa.
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Oscar Javier Cepeda Garcia, MBA 2012, fue nombrado director financiero en Credicorp Capital Colombia. Cepeda
asegura que este grupo empresarial adquirié la firma comisionista de bolsa Correval, con el fin de posicionarse como la mejor
y mas confiable compania de servicios de asesoria financiera en América Latina.

José Leonardo Rojas Moncada,
MBA 2013, fue nombrado director co-
mercial de Aldeamo, empresa de tecno-
logia, originada tras la fusion de las em-
presas Estrategias Moviles, Celumania,
Aldeamovil y Axesnet. Esta empresa tiene
presencia en 15 paises de Latinoamérica,
Medio Oriente y Africa; cuenta con co-
nexion directa a 25 operadores moviles
y procesa 110 millones de mensajes de
texto al mes. Sus ingresos anuales son
alrededor de US$ 30 millones. Antes de
asumir esta posicion, Rojas estaba a cargo
de la gerencia general de Axesnet.

José Alberto Peredo
Arenas, MBA 2012, fue selec-
cionado para ocupar la posicion
de Senior Manager R&D en Kim-
berly Clark International, en el
marco de apertura del Centro de
Innovacién de dicha empresa en
Medellin. Peredo estara a cargo
del desarrollo de productos in-
novadores para América Latina,
con lo cual deberd, entre otros,
liderar equipos multiculturales
(Corea, Brasil, Perti y Colombia).
Anteriormente, se desempenaba
como gerente corporativo de in-
novacion en Belcorp.

Julio Enrique Medrano Ledn, PADE 1991 y presidente honorario de La Equidad Seguros, public el
libro Futbol y cooperativismo: superacion tolerancia y bienestar. La obra recopila los principales hechos de los
30 anos del Club Deportivo La Equidad y narra la incursion de la Equidad Seguros en el patrocinio del futbol
aficionado, consolidandose como parte de su estrategia de posicionamiento de marca, al integrar los valores
del cooperativismo, propio de la aseguradora, con la fuerza que transmite este deporte. El libro esta disponible
en las principales bibliotecas publicas de Bogota y, en version digital, en el sitio web http://www.equidad-

Futhol

Y COOPERATIVISMO

clubdeportivo.coop
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Ricardo Alejandro Ortiz Deulofeut, PADE 2003 y presidente de SIGO, y David Ortiz Diaz, MBA 2013, socio y
gerente de innovacion de la misma empresa, fueron elegidos como Endeavour Entrepreneurs. Su compania ofrece SIIGO's, un
software financiero y contable para pequenas empresas.

Enrique de la Rosa, PADE 2009 y presidente de RBM - Redeban Multicolor, y Maria Isabel Junca, PDD 2002 y gerente
de gestion humana de la misma empresa, contribuyeron al mejoramiento del clima organizacional de la compania. De acuer-
do con los resultados de la medicion anual de Great Place to Work®, en la categoria de empresas de 50 a 500 funcionarios,
ascendieron de la posicién 20, en 2010, a la 12, en 2012, en Colombia; y de la 42 a la 25, en Latinoamérica.

Vaits - Value Added Informa-
tion Technologies Solutions,
empresa fundada por Eduardo Fran-
co Mackenzie, MBA 1998, proveedora
de servicios en la nube con productos
como CloudBackup, archivado, etc., lo-
gré ser una de las 17 nominadas, entre
1.827 empresas, en el concurso Premio
Pyme Sostenible 2013, organizado por
el BBVA y El Espectador, como reconoci-
miento a sus buenas practicas empresa-
riales en adaptacion tecnolégica, resul-
tados financieros y desarrollo sostenible.
Ademas, la experiencia de Vaits, cuyos
principales partners en Colombia son
NetApp y Symantec, fue publicada en el
libro Las Pymes que estan escribiendo la
historia empresarial de Colombia.

Enrique Segura Echaniz, PDD 2007 (IESE) y miembro de Alumni INALDE, fue nombrado subgerente de operacion de
tuneles e integracion vial, en Coviandes S.A. - Concesionaria Vial de los Andes. Segura dirige la integracion de la carretera
Bogota - Villavicencio y promueve la mejora continua de las operaciones que conlleva. Previo a este cargo, fue director de
desarrollo internacional en Audingintraesa.

Juan Camilo Camargo Bolanos, MBA 2012 y director ejecutivo de Diboca, tras un afo de negociacion, logré que le
fuera otorgada a su empresa la distribucién exclusiva para América Latina, el Caribe y Centro América de los productos marca
Dasco, de la compania Dunkelman and Son, con presencia en 34 paises.

Gabriel Barbosa Manzanares, MBA 2003, fund6 Wassa, una panaderia artesanal, ubicada en Chia, que promueve la
elaboracién de pan sin conservantes ni saborizantes artificiales y cuya oferta incluye desayunos y una variedad de productos
biolbgicos, orgénicos y ecoldgicos como mermeladas, conservas, encurtidos, aceites, granos y semillas.
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Martin Halliday, MBA 2011, es arquitecto y socio de H+H Arquitectos. Recientemente, con su empresa, concluyo la cons-
truccion de una vivienda unifamiliar, en un reconocido conjunto residencial de Bogota, que ha sido objeto de publicaciones en
medios especializados de vivienda debido a su disefo arquitectonico, contemporaneo y ecolégico, que permite la optimizacion
de recursos naturales mediante la instalacion de un sistema de reutilizacion de agua lluvia; uso de concreto que no requiere del
curado con agua, tanto para la estructura como para acabados, y ventaneria termoacustica, entre otros.

Javier Orlando Jiménez Buitrago, MBA 2009, ahora es Life Coach, un sueno que hizo realidad, seguin sus propias
palabras: “Ingresé al MBA con el proposito de contar con mas herramientas para ayudar a las personas, y luego de terminarlo
la idea tomé fuerza de forma exponencial, al punto que seria mi proyecto de vida. Hoy soy Life Coach y no encuentro mayor
satisfaccion que poder ayudar a las personas a ser felices”.

Reconocimientos

Mario Hernandez, PADE 1994, recibié el Escudo de Bucaramanga en Oro por parte del alcalde de la capital santandereana,
Luis Francisco Bohérquez, en reconocimiento a su liderazgo en el mercado del cuero en Colombia, Latinoamérica y Europa, y
a su exitosa trayectoria como empresario. Adicionalmente, el decreto por el cual se otorga esta condecoracion resalta el creci-
miento sostenido, innovacion y amplio sentido social de Marroquinera S.A., empresa que fundé tres décadas atras.

Diboca, cuyo director ejecutivo es Juan Camilo Camargo
Bolanos, MBA 2012, fue galardona por la multinacional
alemana Collonil como ‘Mejor Nuevo Comercio 2013, por
el nivel de ventas alcanzado en el periodo 2012 - 2013.
Collonil es una compania con més de un siglo de funda-
cién y tiene presencia en 83 paises. En Colombia incursioné
en 2012 por medio de Diboca, su distribuidor exclusivo.

De izq. a der: Frank Becker, CEO de Collonil; Juan Camilo
Camargo, Director Ejecutivo de Diboca; Martha Pinow, del Area
de Exportaciones Suramérica de Collonil, y Lina Maria Camargo,
Directora de Operaciones de Diboca.
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Programa de Continuidad
Medellin 2014

La lealtad organizacional: Un valor muy anhelado y poco alcanzado
Febrero 6 de 2014

Alejandro Moreno Salamanca, Ph.D.

Direccién de Personas en las Organizaciones

2:00 a 5:30 p.m.

Sostenibilidad: nueva frontera de la innovacion estratégica
Marzo 12 de 2014

Rolando Roncancio Rachid,Ph.D (c)

Politica de Empresa

2:00 a 5:30 p.m.

El sabor de la creatividad radical. Caso restaurante elcielo
Abril 10 de 2014

Ernesto Barrera Duque, Ph.D.

Direccion de Marketing y Comercializacion

2:00 a 5:30 p.m.

El control estratégico como clave para la implementacion exitosa
Mayo 21 de 2014

José Maria Corrales, IAE Escuela de Direccion y Negocios de la Universidad Austral
Andlisis de Decisiones y Control

4:00 a 7:25 p.m.

Desarrollo de ventajas competitivas en el pais. Finanzas y entorno econémico del

transporte en Colombia

Agosto 14 de 2014

Juan Pablo Davila Veldsquez, DBA (¢ ) - Alvaro José Moreno Garcia
Direccion Financiera -Entorno Econdmico

8:30am. a 12:00 m

Family Office

Septiembre 11 de 2014

Gonzalo Gomez Betancourt, Ph.D.
Family Business

8:30 am. a 12:00m

Si el lider no nace sino que se hace, entonces ;Qué factores hacen que alguien sea lider?
Octubre 16 de 2014

Alejandro Moreno Salamanca, Ph.D.

Direccion de Personas en las Organizaciones

8:00 am, a 10:00 am.

La gestion de la reconversion empresarial
Noviembre 13 de 2014

Fabio Novoa Rojas

Direccion de Produccion y Operaciones

8:30a 12:00 m

Medellin: inaldemed.asist@une.net.co
Datos de Mévil: 316 5293411
contacto Bogota: alumni@inalde.edu.co

PBX. (1) 861 4444 Exts. 16060-16004-16064




PROGRAMA
DE CONTINUIDAD
Bogota 2014

INALDE

Business School

LINIVERSIDAD DE LA SABANA

 ALUMNI

Fecha

PADE

Enero 31

Fecha
MBA - PDD

Enero 30

Febrero 12 Febrero 13

Febrero 25 Febrero 26

Marzo 5 Marzo 6
Marzo 20

Marzo 20

Marzo 26 Marzo 26

Abril 1 Abril 2
Mayo 7 Mayo 8
Mayo 21 Mayo22
Junio 27 Junio 27
Julio 30 Julio 31

Septiembre 12 Septiembre 12

Octubre 1 Octubre 2

Noviembre 28 Noviembre 28

Diciembre 3 Diciembre 3

Horario:
Continuidad-método del caso 7:00 a 10:30 a.m.
** Continuidad tipo conferencia 8:00 a 10:00 a.m.

Sesiones

La lealtad organizacional: un valor muy anhelado y poco alcanzado
Profesor: Alejandro Moreno Salamanca, Ph.D.
Area: Direccion de Personas en las Organizaciones

Normas Internacionales de Informacién Financiera - NIIF. Vision
ara la alta direccion, su impacto y beneficios

r:rofesor: Juan Pablo Dévila Veldsquez, DBA (¢ )

Area: Direccion Financiera

Liderazgo, ejecucion e informacion
Profesor: Victor Manuel Torres Pérez, IPADE
Area: Analisis de decisiones y control

Desafios y claves de las ventas complejas
Profesor: Pablo José Alegre, IAE
Area: Direccion de Marketing y Comercializacion

Innovacién en contextos de pobreza extrema
Caso: Fundacion Juanfe
Profesor: Ernesto Barrera Duque, Ph.D.

Reorganizacion econémica post-crisis financiera global y sus
efectos para Colombia

Profesor: Alvaro José Moreno Garcia

Area: Entorno Econémico

Inversiones responsables: construyendo un ecosistema de capitales
ra los negocios hibridos

Profesor: Rolando Roncancio Rachid, Ph.D. (¢ )

Area: Politica de Empresa

Decisiones estratégicas de las operaciones
Profesor: Fabio Novoa Rojas
Area: Direccion de Produccién y Operaciones

Control estratégico, un modelo clave para la implementacion
itosa del sist de gesti6

Profesor: José Maria Corrales, IAE

Area: Analisis de decisiones y control

Si el lider no nace sino que se hace, entonces ;qué factores hacen
c!ue‘alguien sea lider?

Profesor: Alejandro Moreno Salamanca, Ph.D.

Area: Direccién de Personas en las Organizaciones

Penetracion en mercados internacionales: flexibilidad y adaptacion
Ifrnf(-sm: Javier Silva, IAF
Area: Direccién de Marketing y Comercializacion

Trampas familiares
Profesor: Gonzalo Gémez Betancourt, Ph.D.
Area: Family Business

Family Office
Profesor: Gonzalo Gémez Betancourt, Ph.D.
Area: Family Business

Evolucion del entorno econdmico y social 2014 y perspectivas
ara el 2015

Profesor: John Naranjo Dousdebés, Ph. D. (c)

Area: Entorno Econémico

Gobierno corporativo: iias que cotizan en la bolsa de valores
Profesor: Gonzalo Gémez Betancourt, Ph.D.
Area: Family Business

Contactenos: Tel.: (57 1) 861 4444 Exts. 16060/04/64

Correo electréonico: alumni@inalde.edu.co - www.inalde.edu.co
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P I D| Programa Integral
de Direccién

Con el PID

Programa Integral de Direccion,
la GERENCIA MEDIA de su compania *
desarrollara la capacidad de tomar
decisiones efectivas a través de la
metodologia del caso desarrollada por
Harvard Business School.

Mas de 3.000 funcionarios 1 b= | -
pertenecientes a la Gerencia, A ”
Media de las principales
empresas del pais se han '
formado desde 1.999 en P
EDIME, unidad de INALDE, L L
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:
Cra 11A # 97A - 19 of: 303 E D | M E
Tel:861 4444 Ext: 16021, 16062,16032 Formacion y Desarrollo Gerencial
E - mail: edime@edime.edu.co UNIVERSIDAD DE LA SABANA
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