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Descifrando
las cuentas clave

Implementemos programas exitosos de KAM




stimados egresados, lecto-

res y amigos:

Como sabran, asumi la di-

reccion general de INALDE

Business School el 15 de
enero pasado, por una designacion
del Consejo Superior de la Universidad
de La Sabana, y por un periodo esta-
tutario de tres anos, prorrogable por
otros dos, segun la conveniencia de la
Escuela y de la Universidad.

Lo primero que debo manifestar es
mi agradecimiento por el apoyo que he
recibido durante estos meses por parte
de las autoridades de la Universidad,
mis colegas, el personal de la Escuela,
los egresados, mis amigos y familiares.

Ademas de invitarlos a leer este
nuevo numero de la revista que, como
siempre, ofrece temas novedosos y de
analisis para el mundo directivo, entre
ellos un especial sobre gestiéon de cuen-
tas clave (KAM), deseo aprovechar este
espacio para contarles algunos temas
que creo les competen:

Dentro del plan que hemos disena-
do para este ano hay un objetivo muy
claro: hacer tangible y practica la rela-
cién con nuestros egresados. Para no-
sotros es importante seguir creciendo y
mantener el prestigio adquirido, pero
a través de un vinculo muy cercano
y productivo con quienes han pasado
por nuestras aulas. Consideramos que
esa relacion es bilateral y que ustedes
tienen muchos aportes para hacernos
en todos los frentes (académico, in-
vestigativo, social y promocional de la
Escuela), que nos permitan influir cada

.4 LaSabana
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Luis Fernando Jaramillo Carling
Director General de INALDE Business School

dia mas y mejor en el mundo empresa-
rial y en la sociedad.

Alumni sera el emblema de INALDE
ante los egresados y para ello estamos
revisando su estructura, de tal manera
que sea mas funcional, operativa y agil.

Por otro lado, estamos muy preocu-
pados por la dilucion del tejido social en
Colombia. Se hace urgente un compro-
miso mutuo por subsanar las diferencias
sociales y econémicas del pais y darle
sentido a los recursos derivados del tra-
bajo honrado y de la inversién, con el
fin de que se incrementen las oportuni-
dades. Por nuestra parte, trabajaremos
sobre temas de responsabilidad social,
de tal forma que no sea una proclama-
cion cualitativa y a veces equivoca de
lo que es.

Asi mismo, es primordial para la
Escuela consolidar el Claustro, ya muy
avanzado en su preparacion doctoral,
para que, apoyados en esa formacion,
se profundicen los aportes a los empre-
sarios en clase.

Finalmente, estamos estudiando y
disenando nuestros centros de investi-
gacion, con la idea de que funcionen
a partir de 2014 y se conviertan en
referentes para el pais y la sociedad
en general.

Solamente me queda agradecerles
de nuevo por su confianza y mi de-
seo de verlos con méas frecuencia en
INALDE. Estamos para servir a nuestros
participantes, egresados y empresas
gue todos ustedes representan.

Muchas gracias

BIBLIOTECA
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La IED, mas alla del sector
minero-energético

Sectores como el manufacturero
no estan captando los beneficios
de la inversion extranjera directa.
Se requiere un empresariado mas
preparado e instituciones adecuadas
para el manejo de esta inversion.

Como implementar un
programa exitoso de KAM

Luces para profundizar sobre

este modelo de planeaciéon. Un
buen diagndstico, diferenciacion,
segmentacion adecuada de clientes
y compromiso de la alta direccion,
algunas claves de éxito.




Contenido

¢ Estan los CEOs
colombianos preparados
para la 'revolucion' 2.0?

Nos encontramos en un mundo en
constante evolucién, marcado por el
uso de nuevas tecnologias y las redes
sociales, que han acelerado los ciclos
de vida de los productos y la forma
de relacionarnos con los clientes.

Innovacion: jEl enemigo
esta dentro!

La moderna gestion de la innovacion
exige revisar los dos ingredientes

que constituyen el secreto de dicha
gestion: fortalecimiento del espiritu
innovador y disefo de organizaciones
renovadas y diferentes.

—=

.

Caminos para ahondar
en la economia desde la
Optica del don

Para que los bienes se conviertan

en dones no basta con la oferta-
demanda justa del mercado, se
precisa elevar la oferta a ofrecimiento
y la demanda a aceptacion. Discurso
de Monsenor Hernan Salcedo.

La nueva generacion de
empresarios familiares

El actual entorno econdémico ha
transformado el estilo de direccion
en las empresas familiares. Pasamos
de un estilo autoritario, a uno
participativo, basado mas en
procesos que en resultados.

Visiones y aciertos.
El legado de Pedro Nino

El Dr. Obdulio Velasquez Posada

agradece al Dr. Pedro Nifo Rodriguez,

en nombre de la Universidad de La
Sabana y de INALDE, por su gestion
durante los diez anos que estuvo a
cargo de la Escuela.

@ Cronica social

Egresado
destacado

@ INALDE al dia

@ Nombramientos
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John Naranjo DousdebBIB
Director Area de Entorno Economico,
Politico y Social de INALDE

Jniversidad de

s La Sabana

trasciendan el sector
minero-energético?

Los beneficios de la IED (inversion extranjera directa) se absorben mas facil-
mente por unos sectores que por otros. En particular, para el sector manufactu-
rero domeéstico la captacion de esos potenciales beneficios es dificil y muchas
empresas tradicionales estan siendo relegadas, minimizando asi la generacion
de empleo. La solucion a este fendmeno radica, por un lado, en la consolidacion
de un empresariado dispuesto y preparado (en todos los sectores) para recibir
las externalidades positivas de la IED y, por otro, en el disefo de instituciones
adecuadas para el manejo de dicha inversion.*

no de los registros mas impor-
U tantes de los que dispone un

pais para el analisis de su es-
tructura productiva, su competitividad y
sostenibilidad econdmica es la llamada
Balanza de Pagos (BP), cuenta que re-
gistra las transacciones de sus residen-
tes con el resto del mundo.

La BP tiene tres grandes capitulos:
la Cuenta Corriente, la Cuenta de
Capital y, una tercera, la cuenta que
refleja los Cambios en las Reservas
Internacionales del pais, cuya evolu-

cién es resultado del comportamiento
de las dos anteriores.

La Cuenta Corriente consigna: a)
el comercio de bienes —por ejemplo,
exportaciones de petréleo o importa-
ciones de maquinaria—; b) los ingresos o
egresos por servicios —tales como viajes,
comunicaciones, seguros, etc—; ¢) renta
de factores —los pagos de intereses por
préstamos y las utilidades o dividendos
girados, producto de la rentabilidad de
inversiones extranjeras—; y d) las dona-
ciones que se reciben o se envian al

* Al cierre de esta edicion, el Banco de La Republica no habia publicado las cifras de la Balanza de Pagos 2012, por lo cual se consideraron ias cifras

del periodo enero-septiembre de 2012.
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exterior —por ejemplo, las remesas de
trabajadores que llegan a titulo de
dadiva y no por otra justificacion—.

El Cuadro 1 presenta un resumen
de los ingresos y gastos consigna-
dos en la Cuenta Corriente para el
periodo enero-septiembre de 2012.
Nuestras exportaciones de bienes
estuvieron muy cercanas a nuestras
importaciones, y tuvimos una balanza
comercial favorable de US$ 3.772
millones; el balance de los servicios
fue negativo en US$ 3.840, asi como
el de renta de factores, que lo fue en
US$ 11.810 millones por efecto de
significativos egresos al exterior, pro-
ducto de utilidades generadas por las
inversiones de no colombianos, y por
el pago de intereses por préstamos
que contratamos en el exterior. Por
otra parte, y debido a los regalos que
recibimos, se presentd un superavit
en la cuenta de transferencias. En
cuanto al gran total, nuestros ingre-
sos fueron de US$ 55.585 millones y
los egresos de US$ 64.032 millones,

con un déficit en Cuenta Corriente
de US$ 8.447 millones, cercano al
3,3% del PIB.

Es importante recordar que un
déficit en Cuenta Corriente quiere
decir que el pais gasta mas de lo que
produce. El pais vive mas alla de sus
medios y tiene que importar capi-
tal (inversion extranjera), o contraer
deudas con el exterior para pagar el
exceso en el gasto, o usar sus reser-
vas internacionales. Ademas, con la
inversién extranjera en Colombia se
aumentan, sobre nuestros activos
domésticos, los reclamos moneta-
rios y patrimoniales de los inversores
externos.

Mirandolo desde otro punto de
vista, la Cuenta Corriente muestra la
diferencia entre lo que el pais ahorra
y lo que invierte: como ahorramos
tan poco, invertimos poco (aunque
algo més que el ahorro). La presencia
de este déficit ha sido practicamente
una constante durante nuestra histo-

-ria econdmica y explica el por qué de

Cuadro 1

los aumentos de la deuda externay la
necesidad de recurrir a inversionistas
extranjeros que aporten su capital
con el fin de cubrir el faltante, varias
veces generado, desafortunadamen-
te, por mayor consumo de bienes no
duraderos, mas no por mayor inver-
sién en maquinaria, infraestructura,
etc. En los ultimos 65 anos solamente
se han presentado 12 anos con supe-
ravit en Cuenta Corriente, dos de los
cuales fueron a raiz de la gran crisis
de 1999, puesto que no teniamos
recursos para importar; en los otros
anos los superdvits fueron muy pe-
quenos y, en promedio, inferiores al
1,0% del PIB.

Los datos consignados en el Cua-
dro 1 justifican, por su magnitud, el
analisis de por lo menos dos compo-
nentes: la configuracion de nuestro
ingreso por exportaciones, y |os
egresos por la renta de factores.
Con relacion a las exportaciones, el
Cuadro 2 muestra que el 65% de
las mismas estan representadas por

- e Aty Ingresos Egresos Superavit
* (Exportaciones) (Importaciones) (-déficit)

Bienes 45.360 41.588 3772
Servicios no financieros 4.002 7.482 -3.840
Renta de factores #.108 13.978 -11.810
Transferencias 4.055 623 3.442
(Remesa de trabajadores) (3.000)

TOTAL 55.585 64.032 -8.447

=

* (Enero-septiembre de 2012 - millones de ddlares)
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Cuadro 2

Exportaciones Participacion %
e 31.019

Café 1.455 3 :

Petréleo y derivadas 23.053 51 r

Carbén 5.838 13 “

Ferroniquel 673 1 :
No tradicionales 13.163 29 E

Otros 1.178 3 f

TOTAL 45.360 100 !

* (Enero-septiembre de 2012 — millones de délares)

petréleo, carbén y niquel (solo una
tercera parte por los otros sectores).
Sobre el hidrocarburo, cabe recordar
qgue por alla en el 2003 la perspec-
tiva era que importariamos petro-
leo en 2008, teniendo en cuenta
el comportamiento de la demanda
interna, la tendencia en la produc-
cion y el rapido agotamiento de las
reservas, que venian de 3,2 millones
de barriles en 1993, a 1,4 millones
en 2003. Cambios en la legislacion,
mas seguridad personal y mejores
precios del crudo han permitido du-
plicar en ocho anos la produccién,
de 530.000 barriles por dia (bd) a
cerca de 1'050.000 bd. De no ha-
berse dado esta mayor produccion,
es innegable que el crecimiento eco-
némico del pais hubiera sido muy in-
ferior al observado, y la financiaciéon
de los déficits en Cuenta Corriente
dificilmente se hubiera atendido co-
modamente con recursos externos.
Por fortuna, los productos expor-
tados en el periodo enero-septiem-
bre de 2012 estuvieron acompana-

Fuente: Balanza de Pagos Banco de La Republica

dos de muy buenos precios: US$ 106/
barril para petroleo crudo, y US$ 103/
ton para carbén. Una reduccién del
10% en estos precios hubiera signifi-
cado unos US$ 2.500 millones menos,
y un déficit de la Cuenta Corriente
cercano a un preocupante 3,8% del
PIB. A la fecha, el carbén esta cercano
a US$ 60/tonelada, primera senal de
la considerable debilidad de nuestra
Cuenta Corriente para sostener cre-
cimientos elevados (6% anual) de la
economia. De otra parte, de no ser
por las donaciones de los trabajadores
migrantes en el exterior, el déficit en
Cuenta Corriente seria cercano a un
elevado 5% del PIB.

En cuanto a los egresos por renta
de factores, teniendo en cuenta lo
sucedido hasta septiembre 2012 y
otros indicadores de la Balanza Cam-
biaria, es probable que en 2012 los
egresos por pagos de interés, uti-
lidades y dividendos se aproximen
a la no despreciable suma de US$
19.000 millones, cerca de una terce-
ra parte de nuestras exportaciones.

Edicion 36 | Revista INALDE| 7
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Grafico 2
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Fuente: Balanza de Pagos Banco de La Republica

Grafico 3

Participacion en la IED (1994-2012)

Sector petrolero

Minas y canteras
{incluye carbén)

Manufacturas.

Establecimientos financieros

Transportes, aimacenamiento
y comunicaciones

Comercio, restaurantes
y hoteles

Electricidad, gas y agua

Construccion

Servicios Comunales

Agricultura, caza, silvicultura
y pesca

5%

Claramente, para poder girar uti-
lidades se tiene que haber generado
PIB (ingreso del pais) y haber pagado
impuestos; beneficios que no siempre
se dan cuando se pagan intereses por
préstamos gue han sido mal invertidos,
especialmente por el sector publico. El
sector privado se cuida mas, y la deuda
generalmente se paga con los rendi-
mientos positivos del proyecto que ha
sido financiado con el crédito externo.

10% 15% 20% 25% 30%

Fuente: Balanza de Pagos Banco de La Republica

¢Quién esta girando utilidades? El
sector petrolero, responsable de buena
parte de las exportaciones del pais, y
los otros sectores, que también son
actores significativos en estos egresos,
aun cuando muchos no son grandes
exportadores. (Ver Grafico 2).

Esos giros también tienen relacion
con el monto de la inversion extranjera
que se registra en la Cuenta de Capital.
Sin pretender un analisis profundo ni

completo del tema, se puede senalar
que desde 1994, hasta 2012, segun
datos de la BP, la inversion extranjera di-
recta en dicho periodo ascendié a unos
US$ 104.000 millones, con la distribu-
cion mostrada en el Grafico 3; es de-
cir, un 26% correspondiente al sector
petrolero; un 20% a minas y canteras;
un 18% a manufacturas (¢ venta de Ba-
varia?), y un 12% al sector financiero.
Estos cuatro sectores representaron,
entonces, cerca del 80% de la [ED. Y
si solo se tuviera en cuenta este monto
de inversion, le rentabilidad promedio
no parece haber sido baja.

Rentabilidades interesantes y un en-
torno seguro y amigable para el capital
atraen inversién extranjera, y esta es la
entrada en nuestra Cuenta de Capital
con la que estamos financiando el défi-
cit creciente de la Cuenta Corriente (ver
Grafico 4). De otra parte, el giro de
utilidades anuales es un poco menor,
en magnitud, a las entradas de IED
(ver Grafico 5); en otras palabras, lo
que llega por IED en buena parte es
compensado por lo que sale por giros
de utilidades.

De los parrafos anteriores, se pue-
de concluir que gracias a la inversién
extranjera directa nuestra Cuenta Co-
rriente ha podido mostrar un incre-
mento sustancial en exportaciones,
béasicamente de productos energéti-
cos, los cuales han permitido financiar
indirectamente las compras de equi-
pos, maquinaria e insumos necesa-
rios para acompanar los aumentos del
PIB que se dieron en los Gltimos anos.
Pero este aspecto positivo tiene una
contraparte en la Cuenta Corriente
que cada dia pesa mas y que parece
ser el gran generador del déficit de la
misma: la renta de factores. De igual
forma hay que recordar que los giros
de utilidades y dividendos al exterior
restan de nuestro PIB cuando se quie-
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Grafico 4

Déficit Cuenta Corriente

* (En millones de délares)

IED

Fuente: Balanza de Pagos Banco de La Republica

Grafico 5

T T

Giro de utilidades

* (En millones de délares)

re calcular, efectivamente, el ingreso
nacional, pues esas partidas son in-
gresos de los extranjeros, generados
en Colombia.

Por fortuna, el déficit en la Cuenta
Corriente ha podido financiarse no
tanto a través de créditos contratados
en el exterior, sino con IED, lo cual es
favorable; ademas, al ser los ingresos
(en délares) en la Cuenta de Capi-

10 |Revista INALDE | Edicion 36

IED

lanza de Pagos Banco de La Republica

tal algo superiores a los egresos de la
Cuenta Corriente, nuestras reservas
internacionales han podido aumen-
tarse. Sin embargo, cabe anotar que
varios observadores consideran que
el nivel actual de nuestras reservas
internacionales deberfa ser mayor si se
desea estar preparado para enfrentar
descensos agudos en los ingresos por
exportaciones de productos energé-

ticos. Ademas, los montos actuales
son bajos con relacion al tamano de
la economia.

En sintesis, para el caso colombia-
no la IED ha sido un factor positivo
para el desarrollo de la economia e
ingreso del pais. Su accién en el sec-
tor minero-energético dinamizoé estas
exportaciones, pospuso la autosufi-
ciencia petrolera por varios anos, ge-
ner6 divisas necesarias para atender
la mayor demanda por maquinaria y
equipo que requeria la evolucion po-
sitiva del PIB, y permiti6 fortalecer las
reservas internacionales del Banco de
La Republica. Pero también tiene sus
contrapesos: revaluacion de la mone-
da y egresos de utilidades crecientes.

Teniendo en cuenta los beneficios
y costos de le IED antes senalados, pa-
rece interesante incentivar la discusion
del porqué de su escasa accion en las
manufacturas domésticas.



Limitandonos a este sector, es claro
gue nuestras exportaciones han sido
fradicionalmente mucho menores que
as Importaciones, y que el dinamismo
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impuestos a las empresas; excelentes
indicadores de facilidades para hacer
negocios (Doing Businees); un estupen-
do trabajo de la agencia encargada de
la promocion en el exterior (IDA); bue-
na educacion de la poblacion y, muy
importante, un acuerdo social entre
trabajadores, empleadores y gobierno
para emprender reformas amigables al
mercado y poner orden a las finanzas
publicas. Con esta lista ya es facil iden-
tificar los factores en los cuales avan-
zamos y en los cuales fallamos para
atraer IED.

Sin embargo, los estudios también
evidenciaron que el buen desempefno
de la economia estaba, en gran medi-
da, impulsado por un nimero reducido
de empresas extranjeras que eligieron a
Irlanda como base de sus negocios de
exportacion a Europa, con tan buenos
resultados para el pais que cubrieron
el desempeno deficiente de gran parte
del sector manufacturero domeéstico.
A principios de 2000, cerca del 50%
de la fuerza laboral (que generaba el
80% de la produccion industrial) tra-
bajaba en empresas extranjeras, y la
IED aportaba el 85% del crecimiento
economico del pais.

Pero se constato, ademas, que los
éxitos del sector multinacional, produc-
to del IED, no se filtraron al resto de la
economia manufacturera doméstica, y
que esta Ultima no crecia pues estaba
sometida a una dura competencia, en
gran parte por los bajos aranceles que
se adoptaron como politica (Irlanda
es miembro de la Unién Europea). Se
encontrd, igualmente, que los empleos
creados por las multinacionales no
compensaban en numero a los que
se perdian en las industrias manufac-
tureras locales, y se observé que la
Gnica opcion que tenian las multina-
cionales para adquirir sus insumos era

&k Colombia debe seguir el ejemplo de Irlanda y
crear una entidad fuerte para promover la IED
y fortalecer la industria domeéstica.?’

abastecerse en el extranjero, pues los
proveedores nacionales carecian de los
conocimientos técnicos y mecanicos
esenciales.

Es decir, muchos de los beneficios
esperados de la IED, aunque se mani-
festaron en algunos sectores como el
electrénico, no pudieron darse en la
mayoria de las manufacturas domésti-
cas por falta de conexiéon con las mul-
tinacionales y, también, es de suponer,
por la natural aversion a transmitir y
compartir los métodos y fortalezas, que
son la fuente de utilidades de la IED.

¢Hay similitudes entre la problema-
tica de la manufactura doméstica de
Irlanda y el caso colombiano? Si:

- El éxito del pais es financiado, en
buena parte, por IED: en Colombia a
través del sector energético (jqué tal
importaramos petroleo!); en Irlanda a
través de los sectores electronico, far-
maceéutico y quimico.

- Las caracteristicas de las empre-
sas manufactureras domésticas. Am-
bos paises han enfrentado reduccion
de tarifas y apertura, resultantes de
tratados de libre comercio o de mem-
brecia a la Unién Europea. En Irlanda,
los proveedores nacionales carecian
de los conocimientos técnicos y me-
canicos esenciales para atender los re-
querimientos de la IED. En Colombia,
pocas firmas domeésticas aportan gran
parte del PIB manufacturero; el 85%
de los establecimientos tiene menos de
100 empleados y estos solo generan el
18% del PIB industrial, mientras que la
mitad tiene menos de 20 empleados;
las brechas de productividad laboral

entre empresas son considerables, y la
mayoria es informal (en consecuencia,
no preparada para recibir los spillovers
de la IED).

Con este panorama, es interesante
descubrir como Irlanda ha enfrentado
el problema. Gran parte de la respon-
sabilidad la tuvo la Administradora de
Desarrollo Industrial (AID), creada en
1949, organismo que promovia la IED
enfocada en exportaciones, buscan-
do alrededor del mundo inversionistas
que cumplieran los siguientes criterios:
fortaleza y estabilidad econémica; ser
generador de empleo; ser demandante
de bienes y servicios nacionales, espe-
cialmente de personal capacitado; y
ser un importante actor en el comercio
internacional.

Sin embargo, a pesar de cumplir
con estas condiciones, la conexion con
las manufacturas domésticas fue me-
nos facil de lo que se penso y la IED
ofrecié poco estimulo a esas industrias.
Esto llevé a pensar que ADI debia reor-
ganizarse para hacer mas énfasis en el
establecimiento de companias irlande-
sas estructuralmente fuertes, en lugar
de centrarse en organismos fuertes
(AID) para ayudar a companias domes-
ticas débiles’, y fue asi como se dividié
a IDA en dos entidades separadas: IDA
sigui6 dedicada a atraer IED, en tanto
que Enterprise Ireland (El) se encargo
del desarrollo de la industria doméstica,
concentrandose en la capacitacion del
trabajador y en fortalecer a los provee-
dores locales de la IED, con el fin de
producir bienes y servicios para sectores
sofisticados como el tecnologico.

1. Para ahondar en el tema, leer ‘Foreign Direct Investment and Ireland’s Tiger Economy’, de Laura Alfaro, Vinati Dev y Stephen Mcintyre, HBS 9-706-007,

marzo 10 de 2010.
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£ Si no hay IED en
manufacturas, no
se puede esperar
que esta irradie
las esperadas
externalidades a las
firmas domésticas,
puesto que el
proceso no es facil. ??

¢Por qué ha sido tan reducida la IED
en las manufacturas colombianas? Se
pueden sefalar varios factores, algunos
de los cuales son muy mencionados:
revaluacién de la moneda, seguridad,
etc. Sin embargo, el fenémeno de es-
tancamiento manufacturero viene de
muchos anos atras.

De las causas que explican el éxito
de Irlanda en atraer IED brillan por su
ausencia, en nuestro caso: una estra-
tegia de promocién de exportaciones
manufactureras en vez de una larga
historia de politicas de sustitucion de
importaciones; bajos impuestos a las
empresas; excelentes indicadores de
facilidades para hacer negocios (Doing
Business, incluyendo seguridad juridi-
ca, reglas de juego estables, y personal
capacitado a nivel técnico y gerencial),
y un estupendo trabajo de una agen-
cia encargada de la promocion del pais
como receptor de IED. Concretémonos
por ahora en el aspecto institucional.

Recordemos que ADI preparaba el
estudio para convencer a cada uno de
los potenciales inversionistas de las ven-
tajas econémicas de estar en Irlanda,
entre ellas la mayor rentabilidad de su
negocio. Este era el Ginico contacto
burocratico para el inversor y habia
buena organizacién, buen mercado y
buena investigacion, ademas de ofrecer
incentivos y apoyo politico para promo-
ver el destino de la IED. Nada parecido
a las acciones (muchas de buena fe)
desarticuladas de nuestras embajadas,
Proexport, Bancéldex, Ministerio de Co-
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mercio Industria y Turismo, de Hacienda,
de Minas y Energia, Planeacion Nacio-
nal, Colciencias, Sena y otros mas. Aqui
ya se evidencia un claro problema: nadie
responde por el tema. No tenemos una
institucién (IDA Colombia) que haga el
buen y complejo trabajo de IDA Irlanda.

Asi mismo, si no hay [ED en manu-
facturas, no se puede esperar que esta
irradie las esperadas externalidades a las
firmas domésticas, puesto que como se
vio en el caso irlandés, el proceso no es
facil. Esto llevaria a pensar que la IDA
Colombia deberia reorganizarse para
poner mas énfasis en el establecimiento
de companias colombianas estructural-
mente fuertes, en lugar de ponerse a
ayudar a companias domésticas débiles.

Para esta ayuda se cre6 Enterprise
Ireland (El) en el pais europeo en men-
cion; pero esa Enterprise Colombia no
existe ni se puede decir que sus funcio-
nes equivalentes las desarrolla el SENA,
Colciencias, Bancoldex u otras mas. No
contamos con el equivalente de IDA
ni de Enterprise Ireland, ni con politi-
ca industrial, tal como la tuvo Irlanda,
que fue una politica de Estado y no de
gobiernos.

Resumiendo: tenemos una Cuenta
Corriente muy vulnerable a los precios
de productos basicos que no controla-
mos. En ese entorno, bienvenida la IED
en el sector minero-energético y tam-
bién en el resto de sectores que cum-
plan los criterios de seleccion de IDA.
Sin embargo, se debe incluir el tema
ecologico tal como lo han hecho otros
paises mineros desarrollados como Aus-
tralia y Canada. Asi mismo, necesitamos
mas inversion en manufacturas y una
estrategia de promocion tipo IDA.

Ahora, es un hecho que en los ne-
gocios siempre hay aspectos positivos
y negativos, pues nada es gratis en
economia. Los giros de utilidades de la
IED son cuantiosos, pero no es bueno
restringirlos como se hizo en épocas
pasadas con los estatutos de capitales
del Pacto Andino; si son abundantes, el
negocio es bueno y el Estado debe estar
contento. El que la IED en manufacturas

sea exigua tiene que ver, en gran parte,
con los factores que explicaron su éxito
en otros paises, mencionados en parra-
fos anteriores, y que no estan presentes
en nuestro caso.

Es cierto que hay algunos costos
e insatisfaccion social derivados de la
accion de algunas inversiones; la re-
ciente renegociacion de contratos en
el sector energético asi lo demuestra.
También es verdad que incentivar, pro-
mocionar y apropiarse, por parte de las
manufacturas domeésticas, de las exter-
nalidades positivas de la IED no es facil.
Pero gran parte del problema radica en
no contar, a nivel pais, con un interlo-
cutor adecuado que atienda y defina
con el inversionista extranjero los temas
macro (los micros seran del resorte del
inversionista privado). En Gltimas, mu-
chas de los dificultades generadas por
la IED demuestran falta de gerencia en
el manejo de un tema fundamental para
el progreso. Reconozcamos esta lamen-
table realidad.

Empecemos por enfrentar el pro-
blema creando y ordenando la institu-
cion responsable de la acertada gestion
de la IED en Colombia. Sin ella, poco
podremos mejorar nuestra posicion
competitiva. o

AESTEACT The benefits of DFI
(Direct Foreign Investment) are
more easily absorbed by some
sectors than by others. Particu-
larly for the local manufacturing
sector, the capturing of such
potential benefits is difficult,
and many traditional compa-
nies are being left behind, thus
minimizing job creation. The so-
lution to this phenomenon lies,
on one hand, in the consolida-
tion of a willing and prepared
entrepreneurial body (across all
sectors) to assimilate the posi-
tive external effects of DFI. On
the other hand, it lies also on
the design of adequate institu-
tions to handle such investment.
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¢, Estan los CEOs
colombianos
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Opinion ...

Manuel Marquez

Si bien la revolucién 2.0 se dio hace muchos afos en el mundo, pocos
directivos han aprovechado su verdadero potencial. Aqui, algunas razones
por las cuales los CEOs colombianos deben comprometerse con el uso de

omo consejero delegado, direc-
C tor general o lider, usted tiene

una responsabilidad primordial:
dirigir. Y esta premisa es alin mas im-
portante cuando nos enfrentamos a
un mundo empresarial en constante
evolucién, marcado por el uso de las
nuevas tecnologias y las redes sociales,

- que han acelerado los ciclos de vida de

los productos y la forma de relacionar-
nos con los clientes.

A lo largo de la historia, siempre
ha habido personas capaces de enten-
der las transformaciones de su entor-
no antes que los demas. Dependiendo
de la época en que les tocara vivir,
podian ser tachados de brujos, here-
jes, locos o cualquier otra etiqueta pe-
ligrosa. Pero, por suerte, los tiempos
han cambiado y en la actualidad exis-
ten profesionales con vision y empatia
para ser capaces de liderar cambios
dentro de las organizaciones.

En los proyectos vinculados al
entorno 2.0 les llamamos “héroes”,
personas conectadas, con liderazgo
personal y con capacidad de entender
el valor de la vinculacién social. No
tengo ninguna duda de que Colén,
Darwin o Edison serian “early adop-
ters” de nuevas tecnologias capaces
de dinamizar la gestién del conoci-

miento y la innovacién a una veloci-
dad que jamas antes habia visto el ser
humano.

Los beneficios de implantar
una cultura 2.0 dentro de las
compainias

Instaurar una cultura 2.0 supone una
serie de retos que tiene que contar
con el pleno compromiso de las cabe-
zas de las organizaciones, implicando,
de manera integral, a los principales
ejecutivos, independientemente del
tamano de la empresa.

Todos sabemos que en organiza-
ciones de gran tamano es complejo
transmitir, al conjunto de empleados,
los mensajes clave para entender una
transformacion tan importante como
es la relacién entre consumidores y
marcas en una sociedad enormemen-
te conectada. Pero nuestra experien-
cia con estas grandes companias nos
permite ver como los proyectos que
cuentan con el apoyo de la direccion
general consiguen que se traslade ese
mensaje y que muchos ejecutivos y
empleados se conviertan en multipli-
cadores capaces de acelerar la pro-
pagacion de ese virus benigno en el
ambito interno.

los medios sociales.

Las ventajas de una organizacion
con cultura 2.0 son enormes, pero
quiero destacar algunas:

¢ Capacidad de conversar con clientes y
no clientes, de una manera honesta y
transparente (por medio de diferentes
redes sociales —como Twitter o Face-
book-, blogs corporativos, etc.)

» Capacidad de tener una estrategia de
marca orientada a la vinculacion y no a
la defensa de la reputacion de la marca.

e Capacidad de generar comentarios
positivos y aumentar la reputacion de
la marca gracias a la comunidad (me-
dios ganados).

» Capacidad de que los propios usuarios
defiendan a la marca en los comenta-
rios negativos.

» Capacidad de toma de decisiones de
los directivos en funciéon de datos rea-
les de sus clientes, quienes los han he-
cho publicos en medios sociales.

Estos directivos “innovadores”
son personas capaces de entender la
importancia de poner al cliente en el
centro de sus comunicaciones y man-
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&k | as redes sociales no son solo un canal
para comunicar. También permiten tener
acceso abierto a los consumidores y
poder observar, escuchar, procesar y

aprender de ellos.??

tener esa vinculacion durante todos
los puntos de contacto que hay entre
marcas y clientes en su relacion (pre-
venta, venta y post-venta), pensando
en términos de largo plazo.

No me olvido de las pequenas y
medianas empresas, que representan
un 96,4% del tejido productivo colom-
biano y cuentan con mayor capacidad
de maniobra y flexibilidad a la hora de
implantar entornos digitales orientados
a la interaccion con sus consumidores
y con un destacado grupo de empresa-
rios, aungue les toque aumentar horas
a sus largas jornadas de trabajo. Y lo
hacen, simplemente, porque tienen la
conviccién de que la apuesta por la vin-
culacién en plataformas sociales tiene
un retorno, a mediano y largo plazo,
siempre positivo.

En diciembre de 2010, McKinsey
publicé los resultados de un estudio
que demuestra estadisticamente que
las empresas que hacen un uso mas
marcado de las tecnologias 2.0 son
mas rentables. Un 27% de las empre-
sas participantes en el estudio declard
obtener mayores margenes y cuota
de mercado que su competencia. Asi
mismo, se reveld quelas empresas
con mayores niveles de conectividad
aprenden mas rapidamente e intro-
ducen dicho aprendizaje en el ciclo de
productividad.

En junio de 2011, McKinsey volvio
a realizar dicho estudio con 4.700 par-
ticipantes de todo el mundo y puso de
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usa algun tipo de tecnologia 2.0. Las

mas usadas son las redes sociales y los =

blogs, que sirven para escanear el en-
torno y encontrar nuevas ideas.

Dando ejemplo a la
organizacion, convirtiéndose
en un ‘héroe’

¢Coémo puede un CEO iniciar la senda
que tiene como meta final transformar
Su empresa en una compania 2.0? La
respuesta a esta pregunta podria tener
muchas respuestas, pero hay una que,
sin duda, es acertada y consiste en dar
ejemplo a la organizacién y reforzar su
liderazgo por medio del uso de cuen-
tas personales en las diferentes redes
sociales.

La siguiente lista es un compendio
con algunos ejemplos representativos
de las razones por las que los CEO’s co-
lombianos deberian estar comprometi-
dos con el uso de los medios sociales:

¢ Beneficios en su liderazgo: Los
grandes lideres dirigen dando ejemplo.
¢Como se puede pedir a los miembros
de un equipo que sean innovadores,
comprometidos, proactivos, creativos,
auténticos, transparentes y abiertos, si
el CEO de la compafia no es ninguna
de las anteriores? Es imposible ser un
lider efectivo si usted no es el modelo
de comportamiento que busca en los
miembros de su equipo.

* Beneficios en su aprendizaje: Los
medios sociales no solo son un canal
para comunicar la informacién cor-
porativa. Si se usan exclusivamente
para esto, la compania pagara un alto
precio. Lo que si permiten es tener
acceso abierto a los consumidores y
poder observar, escuchar, procesar y
aprender de ellos. Un CEO también
tiene la obligacion de conocer las opi-
niones y la percepcion externa sobre
la cultura de su empresa. Los medios
sociales permiten monitorear estas
conversaciones, siendo una potente
herramienta de inteligencia competi-
tiva en tiempo real.




* Beneficios para su negocio: Entre perdura cuando se ha marchado

os beneficios relacionados directa directivo. Un legado se molds I
mente con el negocio, deberiamos la suma total de sus contribucione
destacar el incremento en el capital personales y profesionales, princip
de marca, la creacion de relaciones vy mente con aquellas que han sido ma
alianzas, el impulso a la innovacion, beneficiosas para otras personas
a retencion del talento y la gener: medios sociales permiter ransmitir
on de mayor apalancamiento en las sUS Intereses personales vy logros pr
acciones de comunicacion. Los me- fesionale v amplificarlos en una «
dios sociales también ayudan a con- munidad geoqr a. Adem: I
solidar las ne JU¢ € npulsan ) Qe as relaciones Xisten
lesde el resto de los departamentos v permite la ampliacion de su circu
de las organizaciones lo social. Esto permite “evangelizar
SODre sus pasiones jutar pe n
» Beneficios en la creacion de un le- para que apoyer as y ayudar

[

gado: El mejor legado es aquel que ) |0S demas er IS necesiaad
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Por todos estos motivos, no es de
extranar que los grandes ejecutivos a
nivel mundial lleven afos expandien-
do sus pensamientos en el universo
online. CEO’s como Bill Gates, Richard
Branson, Jack Welch, Michael Dell,
entre muchos otros, han sucumbido
a los encantos de sumergirse en las
redes sociales.

AUn asi, si usted es todavia escép-
tico sobre la necesidad de hacer uso
de estas herramientas sociales, Mike
Myatt, consultor de empresas del For-
tune 500, realiz6é un listado con las
principales excusas que habia escu-
chado de algunos CEQO’s cuando se
les preguntd por su relaciéon con los
medios sociales. También destaco el
argumento contrario a sus respuestas
para que puedan valorar objetivamen-
te las virtudes de su uso:
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Excusa #1: No tengo tiempo
para escribir en redes
sociales

Punto de vista contrario: ;No tiene
tiempo para atender a sus clientes?
Todos estamos muy ocupados con los
quehaceres diarios, pero escuchar en
palabras de un CEO que "no tiene
tiempo” para tener una relacion cer-
cana y en tiempo real con los stake-
holders de la compania, por medio de
las redes sociales, no parece un buen
ejemplo sobre liderazgo.

Excusa #2: Las criticas en las
redes sociales podria danar
nuestra marca

Punto de vista contrario: La falta de
compromiso es lo que puede danar su

marca. No importa quién sea, emplea-
dos, shareholders, proveedores de mer-
cados de capitales, consejos de admi-
nistracion, colaboradores, periodistas...
todos ellos quieren acceso, transparen-
cia y responsabilidad, no una falta de
estos atributos. Lo mas danino que se
le puede hacer a una marca es estar en
“modo silencio”. No estar conectados
es la manera mas rapida de convertir a
su marca en algo irrelevante y obsoleto.

Excusa #3: El departamento
legal cree que no es una
buena idea utilizar medios
sociales

Punto de vista contrario: El depar-
tamento legal nunca cree que algo
sea una buena idea. Los departa-
mentos legales son responsables de



manejar los riesgos de la compania,
no de aprovechar las oportunidades
que se presentan. Cuantas veces en
el curso de sus carreras profesionales
sus departamentos legales han fre-
nado una oportunidad que hubiera
revolucionado sus negocios. No vuel-
van a cometer este error.

Para finalizar, les recomiendo
algunos libros que profundizan so-
bre como la cultura 2.0 y el creci-
miento vertiginoso de los medios

sociales estan transformando el ma-

nagement del siglo XXI: E/ mundo

Groundswell, d
del management, de Gary Hamel, y

#Socialholic, de Juan Luis y Fernando

e Bernoff; El futuro

Polo, donde podran leer ejemplos de
empresas que ya han iniciado este
viaje sin retorno con sus clientes y
donde estan las claves para orientar
1as olvidada

la P de

las companias hacia la n
de las 4 P’s del marketing,

“Persona”

Globalization, the
world economic environment
and the technological revolution
have transformed the manage-
ment style in the new generation
of family companies. We went
from an authoritarian style to a
participative one, based on pro-
cesses rather than on outcomes.
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que simplemente se contormaron
con la practica de los modelos con-
vencionales y aesaparecieron, o0 no
pudieron surgir con la fuerza nece-
saria. Lo mismo esta sucediendo con

numerosas empresas

contempora-

neas manejadas por ejecutivos que
se aferran a los vieJos principios em-
presariales; no se atreven a cuestio-
nar sus comportamientos (menos sus
ideas) y, en consecuencia, la tarea de
gestionar procesos de innovacion so-
dos les es compleja, imposibilitando

a supervivencia de sus companias.

La palabra innovacién proviene del

atin innovare, que significa novedad

0 renovacion. En su rutina general,

el concepto se utiliza para describir

nuevas |ageas e

inventos y su implan-

tacion practica. En el sentido estric-

to, se dice que las ideas solo pueden

resultar en Iinnovaciones cuando

se concretan en nuevos proauctos,

servicios o procedimientos. Por lo
tanto, la innovacion revela accion
Justamente, en este punto es donde
reside la diferencia entre creatividad,
que se refiere a generar ideas nue-
vas y utiles en cualquier campo, e
nnovacion, que seria implantar con
éxito conceptos novedosos dentro
de una organizacion. Innovar

signi-
fica transformar nociones, a veces
abstractas, en resultados. Es simple
como la gestion de ideas no genera
S

valor, es necesario aplicarlas no

10 hay impacto ni se genera
N i e mo se aborde el
NO IMpPOorta cOMo se aporae, el
concepto de innovacion siempre es-

ara relacionado con lo nuevo, con

en ocasiones, con lo

lo diferente vy,
inesperado, y su florecimiento exige
entornos distintos a los tradicionales;
es decir, se requiere una organizacion
renovada, que trate de ser diferente
de aquellas entidades ya vernaculas,
acostumbradas a trabajar con siste-
mas de direccién ortodoxos y poco
resgosos, cuyo proposito comun es
la mejora o la optimizacion de lo que
suponen le'(’)ch]dO.

Estas consideraciones ilustran el
por qué la innovacién es un factor
de tensién que presiona para expul-
Sar a 10S iil'lﬂ’(t\\’()‘) d(‘ SU Zona dae
Los procesos de implemen
tacion de nuevas ideas, esas que no

confort

son (()It(’ldedS, requieren la inmer-
sion total de la alta gerencia. Son
transformaciones que se gestionan
de arriba hacia abajo y exigen al-
tas dosis de liderazgo, asi como ge-



rentes inspiradores y catalizadores;
todo lo contrario a las acostumbra-
das estrategias derivadas del me-
joramiento, que habitualmente se
explayan de abajo hacia arriba y son
los empleados quienes las ofician,
mientras los directivos simplemente
las ratifican. Ademas, la innovacion
conlleva cierto riesgo, pues es fre-
cuente que algunas cosas no funcio-
nen; reclama mas trabajo (a veces
mas recursos) y todo esta supeditado
a la incertidumbre de sus resultados,
que cuando se dan, se pueden dis-
frutar, generalmente, en el mediano
o largo plazo

Estas son solo algunas de las ra-
zones por las cuales ciertos gerentes
que se animan a experimentar con
la innovacién y pregonan dentro de
SUS empresas sus Compromisos con
la nueva causa, se intimidan ante la

cantidad de paradigmas que deben
destruir; pero también descubren la
necesidad de introducir cambios ra-
dicales, no solo en la forma de dirigir
sino en el modus operandiy en la
misma estructura organizacional de
la compania. Entonces viene la confu-
sion, porque dentro de la vieja l6gica
corporativa no tiene sentido esfor-
zarse mas y asumir mas riesgos si se
puede trabajar mas cobmodamente
con estrategias conocidas de tipo
incremental, que son mas ciertas, se
manejan con herramientas que se
dominan y producen beneficios mas
tangibles y mediatos.

Para terminar, las ya conocidas
presiones del entorno competitivo
obligan a la direccion a enfocar sus
objetivos en la gestion del corto pla-
zo y a tratar de generar rapidas uti-
lidades. Por eso la innovacion, que

es un proceso cuyos frutos no son
tan inmediatos, queda relegada a un
segundo plano.

Todos estos apuntes, sumados a
mi experiencia personal, nos llevan
a concluir que, en nuestro medio, la
innovacién tiene al menos tres va-
loraciones: 1. Se le considera como
una estrategia importante. 2. No tie-
ne prioridad debido a las urgencias
de lo cotidiano. 3. Genera mucha
resistencia, sobre todo en los cargos
de direccion.

La importancia de transfor-
marse en el siglo XXI

El mundo ha cambiado profunda-
mente y sus detonantes se sienten
por todas partes: el desarrollo de las
tecnologias en todos los campos del
saber, la gran penetracion de Inter-
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net, el auge de los medios de comu-
nicacion, las redes sociales, las gran-
des bases de datos, la globalizacion,
el advenimiento de los mercados
emergentes, la profesionalizacion
del empleo, la colaboracion virtual,
la responsabilidad con la ecologia y
la sostenibilidad a largo plazo. ;Sera
que las mismas practicas concebidas
decenas de anos atras seguiran en-
tregando resultados? Si la respuesta
es “definitivamente no”, y ademas
somos realmente coherentes, tene-
mos que concluir que es perentorio
sepultar los viejos modelos geren-
ciales. Para que la innovacion pros-
pere es inevitable demoler los viejos
principios del management. Y de
inmediato!

Desde hace afios vengo insistien-
do en que el tipo de organizacién
gue tenemos hoy es una trasnocha-

Tipo de estrategia

da herencia de las primeras déca-
das del siglo XX, con aristas que ya
tienen casi 100 afios de vigencia.
Se disend para un mundo, mayorita-
riamente agricola, en el que apenas
despuntaba la industrializacion y los
factores de riqueza eran la tierra o
las fabricas. Hoy, la superioridad la
otorga el conocimiento, la pasion y
el entusiasmo, y en el campo empre-
sarial la fuente de ventaja competi-
tiva se asienta cada vez mas en las
personas de la organizacion.

En el siglo XXl la riqueza no es ge-
nerada por la mano de obra, como
lo fue al final del siglo XIX, ni por los
grandes capitales, como en la segun-
da mitad del siglo pasado; la produce
el talento y solo el talento. Por tan-
to, el desafio cardinal de la gerencia
actual sera encontrar nuevas formas
de canalizar la energia y la pasion hu-

Cuadro 1
Dos gestiones distintas

Defensiva

mana. Visto asi, la innovacion es cada
vez menos un problema técnico y de
procesos y mas un reto de direccion
de personas y de estructuras de siste-
mas de direccion.

En el Cuadro 1 hemos construido
un suscinto resumen de las diferencias
que existen entre el viejo modelo de di-
reccion, focalizado en el mejoramiento,
y el modelo basado en la innovacion.

Del anélisis de este cuadro se coli-
ge que la innovacion no es una simple
tarea o una gestién aislada, es una
filosofia de trabajo; algo similar a lo
qgue sucedio cuando se evolucioné
del control al aseguramiento de la ca-
lidad. Al igual que la gestion de la
calidad moderna, los responsables
de la innovacion en una empresa no
SON unos pocos, sino todos sus inte-
grantes, inspirados por unos valores
y una cultura profusa y profunda.

De ataque

Tipo de liderazgo

Controlador

Inspirador

Foco de la tarea

Analizar el pasado

Predecir (; crear?) el futuro

Mejoras incrementales

Ganancias sustanciales

Entorno de trabajo

Nivel de riesgo

Grado de jerarquizacion

Disciplina y control Libertad
Bajo Medio / Alto
Alto Bajo

Instrumento de avance

Planificacion

Experimentacion

Resultados esperados

A corto plazo

A mediano y largo plazo

Perfil de empresa
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Cambios necesarios
para crear una cultura
de innovacion

La organizacion actual, legado de
nuestros antepasados, esta mucho
mas enfocada en el control que en la
innovacion. Y es comprensible, pues
sus principios se elaboraron para
que funcionara en aquella época,
donde habia poca ilustracién o co-
nocimiento (solo contadas personas
eran profesionales) y, consecuente-
mente, la filosofia de trabajo con-
sistia en que un minimo de elegidos
pensaban y gobernaban, mientras la
mayoria obedecia 6rdenes y se com-
prometia a presentar resultados. Fue
-y es— tan marcado este paradigma,
que todavia se conserva. Basta con
echar un vistazo a un buen nimero
de organizaciones mercantiles con-
temporaneas que exhiben exceso de
jerarquias, numerosos procedimientos
y estandares, abundante planificacion,
especializacion y departamentaliza-
cién, y el grueso de las evaluaciones
del personal con base en resultados
econdmicos obtenidos.

Desafortunadamente, la experien-
cia ha demostrado que estos méto-
dos atentan contra la innovacién, que
para su desarrollo requiere otros prin-
cipios y estructuras. Expliquémoslo de
manera simple y en pocas palabras: la
innovacion necesita individuos creati-
vos que se desenvuelvan en un entor-
no propicio, puesto que las personasy
el ambiente corporativo son los gran-
des protagonistas de la innovacion
empresarial. El modelo lo podemos
complicar mas, pero para efectos del
presente articulo, esta simplificacién
viene bien.

La pregunta a continuacion seria:
¢Cuales son los rasgos personales de
los seres creativos? En la literatura
mercantil se exponen muchas apro-

Innovacion «..

éQuien no tiene pasion por lo que hace, no puede
vivir feliz en su trabajo. Asi como la racionalidad
esta en la base de los mejoramientos, en el

pedestal de las innovaciones reposa la pasion.

ximaciones, pero bajo nuestro propio
riesgo, y basados en nuestra experien-
cia en los procesos de innovacion y el
conocimiento sobre el fendmeno em-
prendedor, enumeraremos y ofrecere-
mos una pequena descripcion sobre
los mas importantes:

* Pasion por lo que se hace

Las personas creativas e innovadoras
suelen comportarse como aquellos
grandes inventores que se enamora-
ban de sus proyectos hasta el punto
de no importar el tiempo y la energia
que le dedicaran. Lo importante era
aunar sus esfuerzos para obtener un
resultado. El gran combustible fue la
pasion, pues quien no tiene pasion
por lo que hace, no puede vivir feliz
en su trabajo. Asi como la racionalidad
esta en la base de los mejoramientos,
en el pedestal de las innovaciones re-
posa la pasion.

* Perseverancia ante la frustracion
"“El burécrata se retira al primer fracaso,
mientras que el emprendedor fracasa
y fracasa hasta que tiene éxito”. Esta
sentencia aplica de pleno en la innova-
cion. Por definicion, al ensayar con lo
nuevo no siempre se obtienen resulta-
dos positivos; en este proceso, una de
las férmulas de aprendizaje es la prueba
y el error. La carrera hacia la innovaciéon
es discontinua y sus vaivanes generan
ciertas frustraciones, pero el verdadero
innovador sabe que si perservera tendra
éxito. Si no hay constancia, nunca se
terminaran los trabajos dirigidos hacia
la creacién de algo nuevo, lldmese pro-
ducto, proceso, servicio 0, a lo mejor,
una nueva alternativa de organizacion.

”

» Tolerancia a la ambiguedad

En la experimentacion nada es blanco
o negro; la ambigliedad es el esta-
do natural de las cosas. Cientos de
estudios elaborados por prestigiosos
centros de pensamiento econémico
muestran que una buena cantidad
de empresas de talla mundial tuvie-
ron inicios confusos, oscilando entre
momentos de éxito y momentos de
fuerte depresion. Pero estas final-
mente triunfaron porque adoptaron
una mision inspiradora y un proposito
claro. Asi que la persona que no es
tolerante ante estas situaciones vagas
e imprecisas, probablemente no esté
dispuesta a convivir con los procesos
de innovacion.

e Aceptacion de riesgos

El riesgo es concomitante a cualquier
decision de la vida de una empresa
o de un ser humano. Por ende, toda
persona posee un grado minimo de
aceptacion de riesgo. Algunos son
adversos al mismo, mientras que
otros pueden llegar a gozar convi-
viendo con él. Los innovadores per-
tenecen mas a este ultimo grupo.
No es que sean grandes 'tomadores’
de riesgos, sino que parecen tener
un don natural que les permite di-
mensionarlo y gestionarlo. Como la
innovacion implica pocas decisiones
conservadoras, el grado minimo de
aceptacion de riesgo de sus prota-
gonistas debe tener un listén alto.
Igualmente, deben entender que las
labores focalizadas en obtener un
buen resultado empiezan por arries-
gar recursos como capital, tiempo y
prestigio personal, con la esperanza
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de tener una retribucién en el futuro
mediato

' Independencia

En el contexto de este articulo, la pa-
labra independencia es efecto de la
seguridad que demuestra la persona
en el desarrollo de su trabajo. La in-
dependencia es un rasgo de la per-
sonalidad que, en cierta forma, esta
ligado al liderazgo, puesto que quiere
decir que hay confianza en lo que se
hace. Como ya lo hemos destacado,
los frutos de la innovacién pocas veces
se dan en el corto plazo, razén por la
cual los demas companeros de trabajo
se empiezan a desesperar. Usualmente
se vienen criticas, y algunos de los que
al inicio mostraron afectos hacia el pro-
yecto, los suelen retirar. Aqui es donde
la idependencia y la seguridad del in-
novador juegan un papel fundamental.

* Autodisciplina
Algunos describen la autodisciplina

| Edicion 36

como la habilidad gue tiene un indi-
viduo para obtener mas con el mismo
esfuerzo. Tambien se afirma que si al-
guien sabe lo que quiere con suficien-
te pasion, y ademas se sabe comportar
durante todo el proceso, lo conseguira
de una manera u otra. Al ser la in-
novacibn mas una maratén que una
carrera de 100 metros, esta cualidad
luce indispensable. En estos procesos
de largo alcance es necesario que sus
gestores tengan una amplia capacidad
de autocontrol, pues de otro modo
pueden distraerse con otras labores
que seducen por sus beneficios faciles
y proximos. Si esto sucede, lo usual es
que no se obtengan ni unos ni otros
resultados

e Ller T\“'";v(:i""»,’,‘“_'i'( o1 Or 1a
aceptiacion socqal

Como ya lo habiamos mencionado, la
prueba fallida y el error son compa-
neros permanentes de la innovacion,
sobre todo cuando se transita por las

A

primeras etapas del proceso. Todos
sabemos que las organizaciones y las
personas que las conforman a veces
no son tolerantes con este tipo de vi-
cisitudes y la reacciéon natural puede
ser la burla e incluso el escarnio. El
verdadero innovador, asi como el em-
prendedor, han aprendido a burlarse
de si mismos y de sus tareas. Saben
que, al final, si cumplen con todos
estos atributos que hemos descrito,
triunfaran

Hasta aqui nuestra explicacion de
las caracteristicas de lo que podriamos
llamar el comportamiento creativo o
espiritu innovador individual. No obs-
tante, estas condiciones son apenas
necesarias pero no suficientes para la
innovacion empresarial. Es necesario
construir organizaciones en las que
pueda florecer el trabajo de este tipo
de personalidades, donde puedan de-
sarrollar sus tareas y materializar ple-
namente sus contribuciones en benefi-



- cio de la empresa. Este es el gran reto
que tiene la gerencia de hoy: edificar
‘organizaciones que disenen entornos
_que estimulen y faciliten la innovacién,
‘que sean una “maquina de innovacion
perpetua” capaz de generar ventajas
competitivas de manera continua.

El disefio de la organizacion
innovadora

Llegamos al tema clave, en el que apa-
recen las principales dificultades para
‘el empresario. La transformacién de
“una idea innovadora requiere hacer
algo distinto de lo que la empresa venia
haciendo en el pasado: es necesario
introducir cambios, a veces fuertes, y
redefinir la organizacion. La cuestion
es: ;Como se debe redisenar?
Después de algun tiempo de es-
tudiar varias empresas innovadoras,
“hallamos ciertos principios comunes.
Como paradigmas organizacionales
hemos tomado a companias como
3M, Apple, Google, General Electric,
Ideo, todas ellas ‘rankeadas’, por varios
anos, entre las companias mas em-
prendedoras del planeta por revistas de
gran reputacién como Business Week y
Fast Company. Al parecer, entre los ele-
mentos clave para construir una cultura
y una organizacion permanentemente
innovadora estan:

¢ Libertad individual

En las companias analizadas siempre
aparece la persona como fuente de
innovacioén, porque si los individuos
tienen demasiados procesos y proce-
dimientos recurrentes que cumplir, no
pueden dar rienda suelta a su creati-
vidad. Para que la libertad individual
sea una realidad, al menos se deben
practicar dos habitos clave:

s Dar tiempo a los empleados
para que puedan desarrollar
sus ideas. En las organizaciones,

lo “urgente no deja tiempo para lo
importante”. Si no se toman me-
didas claras, las ideas se perderan
entre la cantidad de operaciones y
tareas que hay que desarrollar para
que la empresa siga su curso. Es
mas, ante las urgencias constantes
que tiene una compania, las ideas
novedosas de los empleados no
siempre son bienvenidas, pues le
quitan tiempo a la gestion del dia
a dia. Las grandes organizaciones
innovadoras han implantado cier-
tas normas: ‘La regla del 15%’, de
3M, por ejemplo, le permite a los
empleados disponer del 15% de
la jornada para desarrollar nuevas
ideas que favorezcan a la empresa.
Asi, el empleado no solo genera
una idea, sino que se le dan las
facilidades para que desarrolle un
proyecto, que mas tarde se puede
convertir en un producto, un pro-
Ceso NUeVO 0 Un Negocio exitoso.
Google tomo esta vieja norma,
pero la amplié al 20%.

¢ Asignar recursos. Otorgar tiempo
libre no es suficiente, hay que des-
tinar un presupuesto para financiar
el desarrollo de estas ideas.

¢ Amplio conocimiento del mercado
Las buenas innovaciones surgen del
cruce entre el “saber hacer” de la em-
presa y el conocimiento de las nece-
sidades del mercado. Jack Welch, el
famoso ex CEO de General Electric,
decia: “Solo tenemos dos fuentes de
ventaja competitiva: la capacidad de
aprender mas de nuestros clientes y
mas rapido que nuestros competido-
res, y la capacidad de transformar ese
conocimiento en acciones, de manera
mas acuciosa que nuestros competido-
res”. Ya sabemos del empeno de Steve
Jobs por conocer el mercado y las acti-
tudes de los clientes para fundirlo con
el know how de su organizacion, y asi

Innovacion ...

entregarnos los productos electronicos
mas fabulosos de los Ultimos anos. Las
grandes companias innovadoras in-
vierten muchos recursos y tiempo en
el monitoreo de los movimientos de
los mercados y de las necesidades de
los clientes.

« Tolerancia al error

El Unico que no comete errores es el
que que no hace nada o el que apenas
trabaja lo indispensable para cumplir
con los procedimientos. El error —de
buena fe- es la Unica prueba que te-
nemos para determinar si una persona
esta haciendo algo por su empresa,
mas alla de lo que exige su descripcion
de puesto de trabajo. Ademas, el error
es fuente de conocimiento, pues es
necesario resolverlo y dicha solucion
trae consigo mas conocimiento para
la organizacion; y al crearse mas co-
nocimiento se aceleran los procesos
de innovacién. Para aprender hay que
fracasar, pues si algo jamas se estropea,
no se conoceran los limites de la resis-
tencia. Es por eso que la gestion de la
innovacién premia por igual los éxitos o
los fracasos, solo castiga la inactividad.

* Vias de comunicacion formal
e informal

Construir a partir de las ideas de los de-
mas es uno de los procedimientos mas
poderosos al servicio de las organizacio-
nes que permiten a su empleados “dar
rienda suelta” a sus ideas para generar
nuevos productos, procesos o Servicios.
Las companias que estamos analizando
buscan mil y una manera para que los
empleados se comuniquen, no importa
que sea de manera formal o informal.
En la construccion de la moderna sede
de Apple, en Cupertino, es famosa la
decision de Jobs de solo construir dos
grandes banos en el centro del edificio,
uno de hombres y otro de mujeres, pues
queria que hasta en estos lugares se
comunicaran sus empleados.
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a transmision

la organizacion con-
temporanea premia la posesion de co-
nocimiento. A las personas se les paga
-y se les premia— por lo que saben, no
por lo que transmiten. En consecuen-
Cia, quien posee el conocimiento asu-
me que no debe compartirlo, porque
si otras personas conocen lo que él o
ella sabe, su presencia dentro de la
organizacion es menos imprescindible.
Estas actitudes o procedimientos no se
comprenden cuando se examinan a la
luz de las propiedades del conocimien-
to, las cuales se pueden sintetizar en
las siguientes tres: 1. ES un activo que
al compartirse se multiplica y se auto-
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rrefuerza. 2. Cada individuo tiene una
capacidad infinita de crear. 3. El co-
nocimiento vive en una economia de
retornos crecientes. Asi que los directi-
vos deben cambiar sus prioridades de
pagar por el conocimiento y mas bien
premiar su transmision. Hay que mo-
dificar los métodos de recompensa.

¢ Sistemas de reconocimiento
Teniendo en cuenta las caracteristicas
de la organizacion innovadora, de in-
mediato se advierte que es ineludible
reformar los sistemas de retribucién y
de promocién de los empleados. Hoy,
los sistemas de evaluacion premian
caracteristicas como: obediencia, dili-
gencia, conocimiento y obtencion de

las metas impuestas por la direccion. Y
ninguno de estos atributos es funda-
mental en la innovacion; por el con-
trario, la gestion innovadora requiere
premiar el entusiasmo, la pasion, la
colaboracién para construir y ampliar
el conocimiento, y la vision a largo
plazo para lograr resultados. Tal vez
son variables que conllevan cierta difi-
cultad de medirlas, no son tan concre-
tas, pero indispensables para atraer y
retener a los empleados mas creativos

En resumen, los anteriores serian
los factores clave que conforman la
estructuraciébn de una organizacion
innovadora. Como se evidencia, difie-
ren mucho de los canones académicos
actuales y estan en contra de muchos



de los conceptos que se ensenan en las
‘universidades y escuelas de negocios
tradicionales. El problema es que los
directivos actuales se formaron en este
tipo de instituciones, todos absorbie-
ron las mismas ensenanzas y las han
reafirmado en la practica diaria. Esa es
“una de las causas del por qué es tan di-

cabezas y, todavia mas complejo, que
traten de ver el mundo empresarial no

La organizacion del nuevo
ilenio

constituyen el secreto de la gestion de
la innovacion son el fortalecimiento del

de organizaciones diferentes y renova-
das que coadyuven a desarrollar este
espiritu. El Grafico 1 muestra la rela-
cion de estos dos factores y como se
crean sinergias cuando interacttan: la
* organizaciéon innovadora influenciando
positivamente el robustecimiento del
espiritu emprendedor, y este aportando
sus energias y trabajo a la creacién de
riqueza y valor de la organizacion.

De esta forma, el trabajo que espera
a las organizaciones victoriosas de los
proximos anos tiene varias magnitudes,
- pero las mas relevantes las podemos re-
sumir asi: 1. Transformacion del modelo
de seleccion y formacion del personal,
dando especial prioridad a las caracteris-
ticas que conforman el espiritu innova-
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Grafico 1

¢Coémo nace la innovacién dentro de la organizacion?

Pasién por lo
que hace

Independencia

Personalidad

Tolerancia a creativa

la ambigliedad

Despreocupacion por
la aceptacion social

dor, y 2. Inicio de un proceso de cambio
y reformulacién de la gerencia y de las
actuales estructuras administrativas, con
el fin de enfrentar los enormes retos que
representa trabajar en los entornos cam-
biantes y hostiles del siglo XXI.

En varias ocasiones, en mis cla-
ses, les he dicho a mis estudiantes
que los proximos anos seran los mas
apasionantes que ha vivido el mun-
do empresarial desde la aparicion de
la Revolucion Industrial a finales del
siglo XVIII. Y en todos nosotros esta
la decision de asistir a estos aconte-
cimientos como simples espectado-
res, sentados a la orilla del camino,
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o como verdaderos protagonistas ac-
tuando en los mejores escenarios. La
diferencia esta en nuestras concep-
ciones y en la capacidad de cambio
que tengamos en el interior de nues-
tro ser. jLa eleccion depende solo de
nosotros mismos! e

ABSTRACT: The modern mana-
gement of innovation imposes a
change of mindset in the way of
directing, as well as the revision
of the two ingredients that cons-
titute the secret of such manage-
ment, namely: the strengthening
of the individual innovative spi-
rit and the design of different
and renewed organizations that
contribute to developing this spi-
rit. Are you the main character or
a spectator of innovation?
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en la economia desde la éptica del don
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Nos permitimos compartir con nuestros lectores las emotivas palabras que
ofrecié, a manera de lecciéon magistral, Monsenor Hernan Salcedo, Vice
Gran Canciller de la Universidad de La Sabana y Vicario del Opus Dei en
Colombia, durante la ceremonia de graduacion del MBA Intensivo 2010-
2012 de INALDE.




| recibir la invitacion a impartir la
leccion magistral en el acto de
lausura del programa Executive
MBA, me vino a la memoria un suce-
's0 que me impresiond profundamente
‘hace varios anos. '

Regresaba una tarde, ya anoche-
ciendo, de un viaje largo. Estaba muy
proximo a mi casa, detenido en uno de
|os tltimos semaforos del trayecto. De
pronto, como suele suceder en nuestras
grandes ciudades, se acerco a la ven-
tanilla del automévil un seior de edad
avanzada para pedir una limosna. He
de reconocer que en ese momento no
deseaba atender su peticion y tenia un
0 de temor por los robos que a veces
rren en estos casos. Por ese motivo,
bajé solo un poco el vidrio de la ventani-
|la, lo suficiente para darle una moneda.
Entonces, aquel hombre me dijo con
oz pausada: “Padre, mireme a la cara
‘gue yo también soy persona”. Quedé
conmovido y consternado, y el hecho se
me grabd para siempre.

La ensenanza era clara: no basta
entregar una moneda para socorrer
‘a una persona necesitada; es preciso
‘amarla al ofrecerle la ayuda. Aun no
habia reflexionado sobre la distincion
entre los bienes y los dones y su rela-
¢ion con la economia, que es el hilo
conductor de mi exposicion, pero aquel
fogonazo de advertencia arrojé una luz
sobre esta relacion.

Antes de entrar en el tema, quisiera
hacer algunas consideraciones previas.
La primera versa sobre el peso de las
palabras. La palabra posee un poder
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Monsenor Hernan Salcedo
Vice Gran Canciller Universidad de La Sabana

propio, un poder que pone en movi-
miento quien la pronuncia. Una palabra
no es, por tanto, indiferente. Decir bue-
nos dias es un acto de acogida, de bene-
volencia e introduce en la paz, mientras
que injuriar a alguien es herirlo. Quiero
que el mensaje que voy a transmitir sea
positivo, alegre, creible, atractivo, claro,
abierto y, en primer lugar, amable, por
el respeto y el amor a cada persona. La
prueba de la verdad es el amor. El mun-
do en que vivimos es con frecuencia hos-
til, frio y cruel, y las personas esperan no
ser maltratadas ni excluidas sino tratadas
con la luz y el calor de la amistad.

Un segundo punto, relacionado con
el anterior, es la dificultad para comu-
nicarnos en nuestra situacion historica,
debido a la pérdida de significado de
las palabras. A este respecto, cuenta
la protagonista de la narracion Cisnes
salvafes’, uno de los libros mas leidos
sobre la China del siglo XX, que nunca
se le ocurrié poner en tela de juicio de
modo explicito la Revolucion Cultural o
la Guardia Roja, pues ambas eran crea-
cion de Mao, y Mao se hallaba fuera
de toda duda. "Al igual que muchos
chinos —cito textualmente—, me hallaba
entonces imposibilitada para desarrollar
un pensamiento racional. Nos sentiamos
todos tan acobardados y confundidos
por el miedo y el adoctrinamiento, que
nos hubiera resultado inconcebible apar-
tarnos del camino senalado por Mao.
Ademas, estabamos tan abrumados por
las falacias de la retérica, la desinfor-
macién y la hipocresia, que resultaba
practicamente imposible vislumbrar la

realidad de la situacion y llegar a un jui-
cio sensato”.

Suele ocurrir, ademas, en estas vici-
situdes que las palabras pierden su valor
y se vive en la mentira. “La gente habia
aprendido a desafiar la razén y a vivir en
una perpetua pantomima —cito nueva-
mente Cisnes salvajes—. La nacion entera
se vio arrastrada al embaucamiento. Las
palabras se divorciaron de la realidad, la
responsabilidad y los pensamientos de
los individuos. Se contaban embustes
con toda tranquilidad debido a que las
palabras habian perdido su significado
y habian dejado de ser tomadas en serio
por los interlocutores”.

Por otra parte, es importante no solo
comprender el sentido literal de las pa-
labras en su lugar y momento. Esto es
bueno e importante, pero no basta. La
palabra humana guarda una sobreabun-
dancia de luz que trasciende el momen-
to histérico de quien la pronuncia; esta
como a la espera de una mas alta com-
prensién de la realidad a la que se refie-
re, para significarla con mayor hondura.

Para terminar estas consideracio-
nes previas, senalaré de modo sencillo y
abreviado el significado de las palabras
clave de mi intervencion, para hacer
mas amable y claro nuestro entendi-
miento. Estas palabras son: amar, bien,
don y trabajo.

Amar equivale a dar. Es decir, ser per-
sona humana significa, en su sentido
mas alto, un dar destinado a ser acep-
tado. Amar, por tanto, corresponde solo
a las personas y compromete su liber-
tad: sin libertad, no se ama. Ademas, el

Reflexion ..

1. Chang, J. (1993), Cisnes salvajes, Circe ediciones.
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Reflexion ...

¢ Para que los bienes
se conviertan en
dones no basta con
la oferta-demanda
justa del mercado,
se precisa
elevar la oferta
a ofrecimiento
y la demanda a
aceptacion.”?

amar es reciproco, nunca solitario. Quien
ama da, ofrece, y queda a la espera de
la aceptacién de la otra persona. Sin la
aceptacion, el acto de dar se frustra.

Trabajo y bien estan intimamente
relacionados. Por trabajo entendemos,
en sentido pleno, la capacidad de obrar
de la persona humana. ;Y qué significa
el obrar de la persona humana? Significa
tener la capacidad de idear y realizar
bienes para ser ofrecidos a otra persona.
Todo tipo de bienes, no solo aquellos
que suelen llamarse espirituales. Asi,
cuando se obra rectamente, esta capaci-
dad aumenta, mientras que el mal moral
detiene y destruye la capacidad de obrar
el bien’.

En cuanto al bien, ;qué es? No es
nada facil expresarlo brevemente. Diga-
mos que es la perfeccion que aporta la
persona humana, que se perfecciona y
crece haciendo el bien. Perfeccion que
requiere, entre otras cosas, de la verdad
para ser ideada.

Por ultimo, ;qué entendemos por
don? Don es el bien ofrecido, dado a
otra persona, en espera de ser aceptado.

Es la elevacion del bien por el amar. De
otra manera, es el compromiso de la
libertad con el bien al ser ofrecido a otra
persona. El don vincula a las personas,
las compromete, las une; y el vinculo
por el que se hacen solidarias es justa-
mente el don, que por eso se puede lla-
mar también amor, que se distingue del
amar. En este sentido, amar equivale a
dar, a aceptar, a donar; el amar, se puede
decir, es trino.

Un ejemplo puede ilustrar lo dicho.
En la manifestacion del consentimiento
matrimonial, que implica la libertad de
los contrayentes, cada uno de los futu-
ros esposos dice: "“Yo, NN, te recibo a ti,
NN, como esposo(a) y me entrego a ti y
prometo serte fiel en la prosperidad y en
la adversidad, en la salud y en la enfer-
medad, y asi amarte y respetarte todos
los dia de mi vida". Con ese acto mutuo
de entrega y aceptacion se constituye el
vinculo matrimonial. ;Qué se han en-
tregado y aceptado mutuamente? Un
bien. ;Qué bien? Su vida, que entonces
se eleva a la categoria de don, de amor.
Entendemos asi que el bien de la vida
entregada queda comprometido por ese
acto de amar y elevado a amor, a don
vinculante, en este caso mientras vivan.

Pasemos ahora si al tema central de
mi exposicion, que parte de la Enciclica
Caritas in Veritate, en la que Benedic-
to XVP, se refiere a "la necesidad de
dar forma y organizacion a las iniciativas
econémicas que, sin renunciar al bene-
ficio, quieren ir mas alla de la l6gica del
intercambio de cosas equivalentes y del
lucro como fin en si mismo"?; igualmen-
te, se refiere a la necesidad de generar
“cambios profundos en el modo de en-
tender la empresa”® y, mas ampliamen-

te, en la economia, lo que exige ahondar
en la distincion entre bienes y dones.
Profundizaciéon que intenta evitar caer
en un planteamiento dialéctico, de en-
frentamiento, entre el “dar para tener”,
propio de la légica de compraventa; el
“dar por deber”, propio de la l6gica de
las intervenciones publicas, y el dar gra-
tuito, propio de la logica del don®.

El desafio que se nos propone es el
de una plena humanizacion de la eco-
nomia y reside, justamente, en esta gran
pregunta que debemos afrontar seria y
responsablemente: ;Se puede introducir
el amar humano y su elevacion cristiana,
la caridad, en la economia y en el espa-
cio publico?” Esta pregunta es valida
para cualquier ambito de la vida huma-
na, pero aqui solo nos detendremos en
el campo de la economia.

La respuesta es, rotundamente, si;
porque la persona humana no admite
otro tratamiento, acorde con su digni-
dad, que el ser amada. Pero ;como es
posible lograrlo?, ;como podemos pro-
poner un camino viable para esa desea-
da plena humanizacion de la economia?
Mi propuesta®, en sintesis muy apretada,
es esta: para que los bienes —en este
caso, los bienes econémicos— sean do-
nes y no solo bienes, no basta, entre
otras cosas, con su perfeccion en todo
sentido y con la oferta-demanda justa
del mercado, se precisa, ademas, elevar
la oferta a ofrecimiento y la demanda a
aceptacion.

Es decir que el bien, para convertirse
en don, requiere del compromiso de la
persona que ofrece el bien como del
que la acepta; ahora, al ser la persona
humana en esencia social, también se re-
quiere el compromiso de la familia, de la

2. Cf. Benedicto XVI, Carta Enciclica Spe Salvi, 44-45.
3. A Benedicto XVI le agradecemos su ministerio petrino, fiel, humilde, sabio, y lleno de amor a Cristo y a su Madre la Virgen, a la Iglesia y al hombre.

4. Benedicto XVI, Caritas in Veritate, 38.
5. Ibid., 40.
6. Cf. Ibid., 39.

7. Cf. Martin Schlag, La Nuova Evangelizzazione Nello Scenario Economico, en Annales Theologici, 26, 2012, pp. 419-436.
8. Mi propuesta esta inspirada en la antropologia del profesor universitario Leonardo Polo, fallecido en Pamplona el 9 de febrero de 2013,y a
quien estoy muy agradecido. También me sirvo de algunas glosas del profesor Jorge Mario Posada al pensamiento del profesor Polo.
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sociedad, de la empresa, y de toda la co-
munidad con el bien: el compromiso es
un acto personal, pero no solitario, se da
en el seno de una comunidad humana.

La oferta-demanda puede ser
egoista, por impersonal, mientras que
el ofrecimiento-aceptacién no, pues el
amar equivale a dar y aceptar, implica
la apertura al otro. En el intercambio de
bienes entre personas lo mas radical es
la gratuidad del amor, del bien elevado a
don, que no anula la creacién de riqueza
economica, sino que le da su sentido ul-
timo que, a su vez, permite el crecimien-
to irrestricto de la capacidad de bien de
las personas y de la sociedad.

El punto clave de este planteamiento
es el compromiso de la persona respecto
del bien. ;Qué significa que la perso-
na se comprometa respecto del bien?
Que es solo ella quien eleva el bien a la
condicion de don con respecto de otra
persona, al realizar el bien para alguien
diferente de si mismo; solo asi se despeja
el riesgo del aislamiento egoista.

Una persona que se niega a amar re-
baja el don a solo bien; de hecho, puede

poseer bienes, riquezas, pero, en exclusi-
va, solo para ella y nadie mas: es la figu-
ra del avaro. Una empresa que pierda de
vista a la persona al ofrecer sus produc-
tos o servicios sufrird del mismo mal; no
tratara a la persona como persona, sino
como cosa. No quiere decir esto que los
bienes ofrecidos no tengan un precio,
0 que se prescinda de la ciencia de la
economia, o del mercado, sino que al ser
rebajados a simples bienes no llegan a
ser dones. Podemos vivir entonces como
extranos o, peor aun, como enemigos,
en una sociedad del bienestar.

Un ejemplo sencillo que ilustra lo
que acabo de decir es el siguiente: si un
€sposo prepara Ccon gran carino una sor-
presa para su esposa el dia de su aniver-
sario de matrimonio, y ella no lo acepta,
el regalo no pasa de ser un bien valioso,
no llega a ser un don que una a los es-
posos. Mas aun, sera motivo de dolor
para uno y de desprecio para el otro.
Sin el don no se alcanza la comunion, el
quedar vinculados precisamente en ese
don comun, en ese amor comun.

Si a pesar de la forma algo abrupta

en que he dicho las cosas, han notado
que es preciso distinguir el bien del don,
vamos por buena senda. Insistamos en
esta distincion, anadiendo una luz a lo
hasta ahora expuesto. La diferencia en-
tre el bien y el don significa, como he-
mos dicho, que el don es el bien elevado
por la persona que ama. Sin embargo,
amar a otra persona no se reduce a que-
rer, a realizar bienes para ella. Es lo que le
ocurre al marido que lleva puntualmente
su sueldo a su hogar y se conforma con
entregarlo, pero la vida muestra que no
ama a los suyos, y que es un egoista que
vive para si mismo. Su gesto equivale
a arrojar el salario al piso o a la cuenta
bancaria para que los suyos, que se han
vuelto extranos para él, lo recojan y vivan
de ese bien, de ese sueldo.

Quien ama, da y acepta; de hecho,
quien ama dando, espera que la otra
persona acepte ese dar, puesto que sin
la aceptacion el dar queda en suspenso.
La luz nueva es: el acto de amar, de dar
y aceptar, es mas radical que el bien; por
eso no basta querer bienes para otra
persona... es preciso amarla.
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De otro modo, sin amar a la otra per-
sona, el bien no se eleva a don; sin bien,
sin obras, tampoco se instaura el amor.
La sabiduria popular lo dice asi: “Obras
son amores y no buenas razones”.

Senalo ahora un punto de gran im-
portancia: las personas se atinan en el
don, no en los bienes. La comunién de
los esposos, por ejemplo, se alcanza es
en el don del amor mutuo, sus vidas no
se funden, no se hacen una sola vida. Es
decir, cada uno de los esposos no vive
la vida del otro, sino que ofrece la pro-
pia y acepta la de su conyuge. El “bien
comun” es el don, el amor. Esto es clave
para ahondar en la nocién de bien co-
mun en la economia.

Ademas, aqui no se detiene la ca-
pacidad de obrar el bien. El corazén hu-
mano anhela un don, un amor que sea
persona, no se conforma con elevar bie-
nes a dones inferiores a la persona. No

le bastan los amores, asi sean muy altos,
pues ha sido creada para el Amor, para
la Persona-Amor, para la Persona-Don,
para el Espiritu Santo. Sin embargo, no
esta en su mano, digamoslo asi, alcanzar
ese Amor, solo puede esperarlo de la
aceptacion divina, que se consuma en
el Juicio Final. Entramos aqui en el orden
de la economia de la gracia sobrenatu-
ral, en la que al dar nuestra vida a Dios,
en Cristo, entramos en comunién con el
Divino Espiritu, y somos asf introducidos
en la Vida de Dios’®. La economia huma-
na es elevada a la economia divina. Es
obvio que aqui no cabe mas que anun-
ciar este misterio’®, del que al final haré
una brevisima consideracion.

Se comprende, a la vista de lo ex-
puesto hasta ahora, que una sociedad
sin dones es una sociedad fragil, con
poca cohesion, sin vinculos profundos de
amor. El individualismo, fruto del egois-

mo personal y social, es su caracteristica
mas senalada. Aqui esta, en buena me-
dida, la raiz de muchos comportamien-
tos: incumplimiento de los compromisos
adquiridos, engano, enriquecimiento
ilicito, desprecio de la vida de los demas,
entre otros. En estos casos, no es el amar
el origen de la actuacion, sino el poseer
bienes a cualquier costo, el dominio des-
pético de unos sobre otros, el deterioro
de la naturaleza. ..

Demos un paso mas hacia adelante.
El nimero 36 de la Enciclica Caritas in
Veritate dice: “El gran desafio que tene-
mos, planteado por las dificultades del
desarrollo en este tiempo de globaliza-
cion, y agravado por la crisis econdmico-
financiera actual, es mostrar, tanto en
ideas como en comportamientos, que
no solo no se pueden olvidar o debilitar
los principios tradicionales de la ética
social, como la transparencia, la hones-

9. Cf. Catecismo de la Iglesia Catdlica, 27, 259-260.
10. Para un primer acercamiento a este misterio, puede ayudar leer Es Cristo que pasa y Amigos de Dios, de Josemaria Escriva de Balaguer; y
Jesus de Nazaret: desde el Bautismo en el Jordan hasta la Transfiguracion, de Joseph Ratzinger/Benedicto XVI.
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tidad y la responsabilidad, sino que en
las relaciones mercantiles el principio
de gratuidad y la logica del don, como
expresiones de fraternidad, pueden y
deben tener espacio en la actividad eco-
nomica ordinaria. Esto es una exigen-
cia del hombre en este momento, pero
también de la razén econémica misma.
~ Una exigencia de la caridad y de la ver-
- dad al mismo tiempo”.

¢Que significa dar espacio al princi-
pio de gratuidad como expresion de fra-
ternidad? Significa, principalmente, que
- ladignidad de la persona humana exige
~ que se instaure el amor en la actividad
- economica ordinaria. Quien piense que
~ la gratuidad —l6gica del don, por utilizar
la terminologia de la Caritas in Veritate-,
es propia solo de algunos intercambios
de bienes y esta ausente en los restantes,
carece de profundidad suficiente en su
planteamiento.

La gratuidad, como expresion de
fraternidad, significa también que amar
(por tanto, los distintos actos concretos
de dar y aceptar), compromete la liber-
tad de la persona de modos diversos,
pues venimos del mismo Padre-Dios. En
toda relacion interpersonal debe que-
dar comprometida la libertad, aunque
es claro que es mayor el compromiso,
por ejemplo, entre esposos que entre
colegas o simples conocidos. Por otra
parte, para un cristiano este panorama
se ensancha, pues la libertad humana ha
sido liberada de toda atadura y elevada,
por Cristo, a una altura insospechada, la
de la filiacion divina, destino ultimo del
hombre.

Finalmente, al ser la persona libre,
cabe que no refrende el bien ni excluya
el don de la actuacién humana, pues-
to que corre el riesgo de ser egoista o
tan solo movida por lo que se denomi-

Reflexion ...

&k | a gratuidad humaniza y perfecciona
la economia entera; no se reduce a las
actividades sin animo de lucro o a la ayuda
gratuita que se presta a los necesitados. 79

na “amor propio”. Sin el compromiso
personal no es posible la civilizacion del
amor, esa de la que tanto se habla sin
entender su hondura.

Expresemos ahora lo dicho, con pa-
labras del fundador del Opus Dei: “El
gran privilegio del hombre es poder
amar, trascendiendo asf lo efimero y lo
transitorio. Puede amar a las otras criatu-
ras, decir un ta y un yo llenos de sentido.
Y puede amar a Dios, que nos abre las
puertas del cielo, que nos constituye
miembros de su familia, que nos autori-
za a hablarle también de tl a Ty, cara a
cara. Por eso el hombre no debe limitar-
se a hacer cosas, a construir objetos”'";
es decir, conformarse con idear y realizar
bienes sin amar.

Terminaré con unas palabras sobre
la economia sobrenatural. Me serviré de
una imagen biblica, la del banquete del
Reino de los cielos al que somos llama-
dos con el fruto de nuestro trabajo ofre-
cido a Dios, en Cristo, en espera de que
sea aceptado, elevado a don en el Amor
divino, en el Don increado. Es el glorioso
comercio del que habla con frecuencia
la liturgia: "“Acepta Senor los dones que
te presentamos para esta Eucaristia a fin
de que, a cambio de ofrecerte lo que tu
nos has dado, podamos recibir de ti tu
misma vida"'?,

Si el hombre, por el contrario, pres-
cinde de Dios y alarga su mano preten-
diendo tomar por si mismo el fruto de
su obrar para alcanzar la vida plena, en-

tonces, al comerlo, en lugar de alcanzar
la Vida, la pierde: es devorado, corroido,
por la incredulidad en su Padre-Dios; se
convierte en fruto de muerte. De otro
modo, si al comer el fruto el hombre
intenta “asimilar” la Vida divina en la
humana, muere; si, por el contrario,
acepta que su vida “sea asimilada” por
la divina, vivira. Es sabido por todo cris-
tiano que al final de nuestra vida sere-
mos juzgados en el Amor.

Resumiendo, la plena humanizacion
de la empresa y de las dindmicas del in-
tercambio no se alcanza sin la gratuidad;
es decir, sin la elevacién de los bienes
economicos a dones, por el compromiso
de la libertad de las personas, en el seno
de la sociedad. La gratuidad, por tanto,
humaniza y perfecciona la economia
entera, promueve un desarrollo acorde
con la dignidad humana, y no se reduce
a las actividades sin animo de lucro o
a la ayuda gratuita que se presta a los
necesitados. o

ABSTRACT: The full humaniza-
tion of the enterprise and of
the dynamics of interchange
cannot be reached without
gratuity; that is, without the
exaltation of economic goods
to gifts, for the commitment
of the liberty of people, in the
bosom of society.

11. Josemaria Escriva de Balaguer, Es Cristo que pasa, 48.
12. Oracion sobre las ofrendas del Domingo XX del tiempo ordinario.
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Javier Silva
Director Area de Direccion Comercial
de IAE Business School

~ Fernando Zerboni
Profesor Area de Direccion Comercial
de IAE Business School

Descifrando las
cuentas clave

Como implementar un
programa exitoso de KAM

ayoria de las empresas en el mundo ya estan aplicando algun tipo de
grama de KAM. Es una consecuencia de la situacién reinante en todos los
rcados: la necesidad de concentrarse en pocos clientes, debido a la ten-
“dencia de reducir el numero de proveedores y a las fusiones y adquisiciones
*que se dan continuamente como estrategia de crecimiento o defensa de lide-
razgo. Otro factor que lleva a desarrollar programas KAM es la incertidumbre
del entorno, que empuja a fortalecer relaciones para combatirla de una ma-
nera mas estable. Para dar luces sobre este tema, la Revista INALDE invit6 a
dos expertos latinoamericanos, quienes se han dado a la tarea de profundizar
sobre este modelo de planeacion durante los ultimos anos. Un buen diagnos-
tico, diferenciacion, segmentacion adecuada de clientes y compromiso de la
alta direccion, algunas claves de éxito.*

* Articulo basado en notas técnicas, documentos y articulos escritos por los autores, con la colaboracion de la investigadora Maricruz Prado, también de
IAE Business School (Argentina).




Central KAM «ee

Una primera radiografia

En el ambito de los negocios actuales,
los consumidores son cada vez maés
exigentes, analizan sus compras en
profundidad, estan dispuestos a in-
vertir su tiempo en estudiar diferentes
alternativas, y poseen un acceso casi
irrestricto a fuentes de informaciéon
confiables. En resumen, pueden de-
terminar el ‘valor’ de lo que compran
de una mejor manera.

Como respuesta a esa realidad, hay
multiplicidad de canales de distribu-
cion, con diferentes formatos, costos
de operacion y propuestas de valor.
Los fabricantes compiten cada vez mas;
existen multiplicidad de estructuras (li-
deres en tecnologia y marca, segundas
marcas, y hasta terceras marcas), y las
innovaciones son copiadas rapidamen-
te, presionando sobre los margenes,
que tienden a reducirse drasticamente.

Con este panorama, las empresas
proveedoras se ven obligadas a de-
sarrollar distintas herramientas para
llegar a sus clientes. Una manera
de hacerlo es a través de la imple-
mentacion de un Sistema de Ges-
tion de Cuentas Clave o KAM, segln
sus siglas en inglés, del que algunos
hablan, pero sobre el cual falta pro-
fundizacion, sobre todo en lo concer-
niente a un buen diagnéstico, Unico
camino para lograr el diseno ideal.

El hecho de implementar un Siste-
ma de Gestion de Cuentas Clave no
es una tarea facil. Al ser una decisién
estratégica al interior de cualguier
organizacion, se debe contar con la
participacion y compromiso de la alta
direccion, asi como tener el foco en
la resolucién de problemas del cliente,
fortaleza del producto y los procesos
que ofrecemos, cultura colaborativa,
y flexibilidad para adaptarnos a cada
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relacién y a cada cliente de manera di-
ferente. En sintesis, la implementacion
de un Sistema de Gestién de Cuentas
Clave es un trasegar complejo que im-
plica desarrollar un conjunto de proce-
s0s especificos.

Implementar o no un Sistema

de Gestion de Cuentas Clave

Ahora, para poder tomar la decisién
mas acertada es importante acordar,
en primer lugar, las definiciones acerca
de qué tipo de cliente consideramos
cuenta clave y qué es un sistema KAM.

Tradicionalmente, |os clientes gran-
des son denominados y tratados como
cuentas clave y reciben un nivel des-
proporcionado de servicio de la fuer-
za de ventas, mientras que las firmas
mas pequenas son atendidas por vias
mas econdémicas, como distribuidores
o atencion telefonica. El problema con
este tipo de definicion es que el hecho
de que nuestro cliente sea mas grande
no implica que sea mas rentable; es
mas, si analizamos la rentabilidad por
cliente, muchas veces los mas grandes
son los que menos aportan desde el
punto de vista econémico, pero como
saben que son importantes para el pro-
veedor, presionan por bajar precios y
aumentar servicios. Entonces, se puede
ver que no hay una definicion homo-
génea de cuentas clave, dado su uso
tan extendido y la cantidad de factores
que pueden influir al momento de to-
mar la decision de darle un tratamiento
especial a algunas de ellas. Buscando
homogeneizar, tomaremos la siguiente
definicién de cuenta clave: “Un cliente
identificado como de importancia es-
tratégica por la compania vendedora”.

Se considera un cliente de impor-
tancia estratégica aquel identificado
por su valor, tanto actual como po-

tencial. Es decir, hay que preguntarse
cuanto vale la relaciéon con un cliente
y cuanto valdra relacion con el trata-
miento adecuado. Es importante consi-
derar que las relaciones tienen un ciclo
de vida; por ende, debemos establecer,
con cada cliente, en qué etapa del ciclo
se encuentra y hasta dénde queremos
llegar en el proceso de construccion
de valor.

Como consecuencia de esta de-
finicion, las cuentas clave no seran
necesariamente las mas grandes en
facturacién actual. Por ejemplo, tam-
bién podrian ser aquellas que nos
agregan valor por su prestigio, por
ser un referente en el mercado o por-
que nos facilita el acceso a nuevos
mercados o tecnologias.

Una vez que definimos qué cuen-
tas consideramos clave, debemos te-
ner en cuenta qué entendemos por
sistema KAM. Para ayudar en esto
planteamos la siguiente definicién
dada por nuestra experiencia: “Es un
sistema de direccion de ventas que
involucra, en toda la empresa, un
conjunto de procesos, una estruc-
tura organizacional de soporte, y
una cultura orientada a los clientes,
con el fin de crear, comunicar y entre-
gar valor a las cuentas clave a través
de la administracion eficiente de
las relaciones con ellas, de modo que
beneficie a la organizacion proveedora
y a sus stakeholders" .

Dimensiones de la Gestion

de Cuentas Clave

Debemos determinar la manera con
la que llevaremos a cabo la Gestion
de Cuentas Clave, teniendo en cuenta
que no hay un modelo especifico para
hacerlo, y que se trata de un sistema,
no de una persona o una estructu-




Pre
clave

Dimension

Decisiones

untas

¢ Qué hacemos?

Actividades

{ Grado de
intensidad

{ Grado de
proactividad

ra en particular; estamos hablando
de una herramienta dinamica que in-
volucra varios procesos. Ahora bien,
denominamos “proceso” al conjun-
to de actividades que interacttan y
transforman entradas en salidas. Por
lo tanto, para llevar a cabo dichas
actividades debemos definir quiénes
seran los actores que interactuaran,
Con qué recursos contamos para po-
der realizarlas, y establecer el grado
de formalizacion que le vamos a dar
a dichas actividades. Si bien las activi-
dades conciernen a ambas empresas,
proveedor y cliente, los actores, los
recursos y la formalizacion se refieren
a la organizacién interna del provee-
dor. Podemos decir, entonces, que de-
bemos analizar cuatro dimensiones:
actividades, actores, recursos y forma-
lizacion (ver Cuadro 1).

La Gestiéon de Cuentas Clave im-
plica una serie de actividades, tales
como precios especiales, adecuacion

Cuadro 1
Dimensiones de KAM

de la alta direccion
(participacion vertical)

(participaciéon horizontal)

ver si todos tiran para
el mismo lado

{ Equipos / Grado de acceso a
recursos de marke-
ting y ventas

/ Grado de acceso a re-
cursos de produccion
y desarrollo

Central KAM ...

de productos, provision de servicios
exclusivos, informacion compartida,
coordinacion conjunta del flujo de tra-
bajo, etc.

Lo mas importante es remarcar la
diferencia que existe en las activida-
des destinadas a las cuentas clave,
comparadas con las actividades des-
tinadas al resto de los clientes. Para
esto, debemos analizar la intensidad
de las mismas.

La intensidad es definida como
la extension de las actividades y la
inversion que esta dispuesto a hacer
el proveedor en las cuentas clave. Asi
que se examinan los costos en los
que se incurre por estas labores dife-
renciales, con el fin de decidir hasta
qué punto se justifica llevar a cabo
determinada actividad.

Otro concepto importante es el
origen de esa intensidad; es decir,
conocer quién propone cada activi-
dad especial: si somos nosotros o es

;Quién lo hace? ¢Con qué ¢Cuan forma_l) ©5
se hace? el proceso?
Actores Recursos Formalizacion

{ Involucramiento { Espiritu de cuerpo: { Desarrollo de reglas

y procedimientos
estandar
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el cliente. Y es aqui donde se pone a
prueba nuestra proactividad, dado
que no debemos realizar actividades
Gnicamente como respuesta a las exi-
gencias de nuestros clientes, sino ade-
lantarnos, demostrandoles de esta ma-
nera el interés que tenemos en darles
un trato especial.

Adicionalmente, debemos definir
los actores que participaran de dichas
actividades, teniendo en cuenta que
esta participacion posee un componen-
te horizontal y otro vertical. Entende-
mos por componente horizontal a los
actores que pertenecen a un mismo
nivel de mando dentro de la organi-
zacion: desde un gerente que dedica
parte de su tiempo a las cuentas clave,
hasta equipos dedicados totalmente
a estas. Lo que no se discute en este
punto es que la venta no es mas una
actividad individual, sino una coordina-
cion de esfuerzos en equipo.

Ahora bien, nos referimos, en el
nivel vertical, a los actores que tienen
cierto nivel de autoridad sobre otros en
la organizacién. En este sentido, al ser
la Gestién de Cuentas Clave un tema
estratégico, debe ser iniciado y audita-
do por la alta direccion.

Ademas, podemos observar que
estas actividades especiales necesitan el
soporte de grupos funcionales diversos,
tales como ventas, logistica, produc-
cion, tecnologia informatica, finanzas,
etc. La pregunta entonces es: ;como
se pueden obtener los recursos nece-
sarios? En algunos casos, los gerentes
de cuentas clave tienen la autoridad
suficiente para asegurar la cooperacion
de otros miembros de la organizacion,
ajenos al departamento de marketing y
ventas, pero otras veces no, por lo cual
deben tratar de hacerlo a través de sus
habilidades interpersonales.
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Es fundamental resaltar, en esta di-
mension, el espiritu de cuerpo que
debe tener el equipo de ventas; por
ende, es necesario saber hasta qué punto
los participantes se sienten obligados ha-
cia la obtencion de objetivos en comun.

Por ultimo, para llevar estas activi-
dades ordenadamente debemos contar
con reglas claras, definir el grado de
formalizacion en las actividades, espe-
cificando asi la generacion de reportes,
los canales de comunicacion entre de-
partamentos, la documentacién de los
procesos, el establecimiento de presu-
puestos particulares y los lineamientos
formales para manejar cada cuenta.
Esto nos permitira movernos mejor en
un escenario dinamico.

Diferentes enfoques de KAM

Nuestras estrategias deben ser cohe-
rentes con nuestra oferta de productos

0 servicios, mientras tratamos de bus-
car informacion sobre los clientes, con
el fin de determinar su clasificacion o
potencial. Ambos, proveedor y cliente,
intercambiamos senales antes de decidir
seguir juntos. Por lo tanto, es imperativo
aprovechar ese primer contacto para
conocerlo y determinar, de esta manera,
qué KAM se adapta mejor a la relacion,
dado que le podemos dar un trato dife-
rente a cada cuenta clave.

Adicionalmente, debemos tener en
cuenta el foco estratégico tanto para
el proveedor como para el cliente; es
decir, precisar si lo que se esta bus-
cando es simplemente llevar a cabo
una transaccion, teniendo en cuenta
Gnicamente el producto y el precio,
0 si se busca entablar una relacién a
largo plazo basada en la confianza,
con la que se pueden obtener mayores
beneficios, aunque incurriendo en una
inversion mayor de recursos para am-
bos (ver Grafico 1).

Grafico 1
Analizando los diferentes enfoques de KAM

i * KAM de gerentes

Nivel de
compromiso,
Intensidad de
las actividades,
Formalizacién

* KAM basico

y Espi.ritu de * KAM de tarjeta
quipo del
proveedor e No KAM
Bajo * KAM sin estructura

* KAM integrado

medios o funcionales

* KAM
interdependiente

* KAM de Country
Club

* KAM
cooperativo

Transaccional

Foco estratégico del proveedor y el cliente

Relacional



A continuacién, repasaremos al-
gunos de los enfoques mas utilizados,
describiendo los factores que caracteri-
zan a cada uno. No obstante, esto no
implica que sean los Unicos enfoques
que podemos implementar, sino que
nos deben servir como guia para de-
cidir el camino que queremos tomar,
llevando a cabo los cambios que sean
necesarios para adaptarnos a las nece-
sidades nuestras y del cliente.

KAM sin estructura

Tal como su nombre indica, este enfo-
que no crea ningun tipo de estructura
para implementar un Sistema de Ges-
tion de Cuentas Clave. Se establecen
puentes de relacion a diferentes nive-
les, basados en los contactos genera-
dos por determinadas personas dentro
de la empresa, ya sea porque son co-
nocidos, amigos, etc. Por ejemplo, el
gerente de finanzas de HP puede co-
nocer al gerente comercial de Telefoni-
ca, con lo cual él es el que lleva a cabo
la negociacién de contratos, evalta
la satisfaccién del cliente y mantiene
conversaciones fuera del ambito de
trabajo, que le permiten medir las ne-
cesidades actuales y futuras.

Como puede intuirse, este es el
enfoque mas utilizado debido a su
simplicidad y bajos niveles de inver-
sion, pero al no desarrollarse un pro-
grama formal para relacionarse con
cada cliente, y al no contar con el
acceso a recursos ajenos al sector ni
con un equipo de trabajo, se pierden
muchas oportunidades de negocios.

KAM de tarjeta

En este tipo de KAM, la relacion la
llevan adelante el gerente de cuen-
tas clave y el gerente de compras. Sin

Central KAM <.

KAM no estructurado

Proveedor

embargo, al no comunicar a toda la
empresa la importancia y la manera de
gestionar dichas cuentas, esos gerentes
estan aislados. Esto implica que hay
actividades especiales destinadas a las
cuentas clave y que se cuenta con el
apoyo de la alta direccién, pero no hay
proactividad, no se cuenta con una
forma estandarizada de llevar a cabo
este enfoque, y se carece de espiritu de

Directores E Directores
Gerentes ; Gerentes
Supervisores > Supervisores
Secretariado ><’< Secretariado
Operadores Operadores

cuerpo y de acceso a recursos ajenos al
gerente de cuentas clave. El problema
mas grande en este enfoque es que el
oficial de cuentas clave se encuentra
abstraido a pesar de la gran responsa-
bilidad que tiene, corriendo el riesgo
de que el dia de manana, cuando este
abandone la empresa o cambie de sec-
tor por algiin motivo, se vuelva muy
dificil sacar estas relaciones adelante.

KAM de tarjeta

Gerente

de

Gerente Cliente
ae

Directores cuentas dlave compras Directores
Gerentes Gerentes
Supervisores Supervisores
Secretariado Secretariado

Juan Fernandez
Oficial de Cuentas
Operadores Tel. 15 5643 7651 Operadores
Km 7 Autopista Norte
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KAM basico

La relacién es manejada por el gerente
de cuentas clave y el gerente de com-
pras, pero esta vez la organizacion de
cada uno se encuentra alineada de-
tras de ellos, con lo cual se facilita el
acceso a recursos, optimizando asi los
tiempos. Este tipo de KAM nos permite
explorar las oportunidades para una co-
laboracion mas estrecha, identificando
motivos, cultura y preocupaciones de
los clientes, apuntando a las fortale-
zas y debilidades de los competidores
y convenciendo o persuadiendo a los
clientes de los beneficios potenciales de
los que podrian gozar como “publico
preferido”, sin invertir una cantidad
significativa de recursos. Ademas, existe
una comunicacion clara y un alto grado
de formalizacién, con lo cual la organi-
zacion sabe de qué manera se llevara
a cabo este tipo de KAM. El foco de la
empresa debe estar en construir con-

fianza a través del desempeno consis-
tente y de las comunicaciones abiertas.

Proveedor

keting

Logistica Gerente
de

e cuentas clave
operaciones

Finanzas

0]
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KAM basico

Cliente

Gerente
de
cuentas clave

Marketing

Op

Logistica

raclones

KAM cooperativo

En este enfoque hay un alto nivel de
confianza. La fuerza de ventas toma
menos protagonismo y se fortalecen
los contactos entre los distintos niveles y
sectores de ambas empresas.

Asi mismo, en este tipo de relaciones
existen actividades especiales para los
clientes clave, pero estas son iniciadas
y realizadas a un nivel operacional, con
lo cual este enfoque también suele de-
nominarse KAM operativo o funcional.

El problema que surge en estos ca-
SOs es que no se cuenta con el apoyo
de la alta direcciéon ni con el acceso ne-
cesario a los recursos funcionales. Este
enfoque de KAM es liderado por los
gerentes operativos de forma aislada,
por lo cual no hay espiritu de equipo y
no se trabaja hacia las mismas metas,
impidiendo asf encontrar posibilidades
de crecimiento dentro de esta cuenta.




KAM cooperativo

~ 'llmm Il\\\\

e

Directores | Directores

Gerentes Gerente Gerentes
de cuentas clave y
Supervisores gerente de compras Supervisores

Secretariado

Secretariado

T | 1 ‘
Ope'ddofihf‘—“‘”—i Operadores |

Proveedor Cliente

~

KAM interdependiente

El cliente, en este enfoque, es visto
como un recurso externo con el cual
se comparte la informacién comercial
delicada, y el foco de la actividad es la
resoluciéon conjunta de problemas. En
el KAM interdependiente no se de-
sarrolla una estructura especial para
gestionar las cuentas clave, sino que
se relacionan los gerentes de cada
area entre si, razon por la cual este
tipo de gestion se denomina también
KAM de gerentes medios.

En estos casos se manifiesta un
alto grado de formalizacién, asi como
también proactividad e intensidad en
las actividades especiales destinadas
a las cuentas clave; existe un pro-
grama formal para la gestion de las
mismas, pero a un nivel medio, sin
contar con la participacion de la alta
direccion
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KAM interdependiente

Este enfoque se puede imple-
mentar con aquellos clientes que Proveedor
buscan una relaciéon basada en la
confianza y quieren ir mas alla de un

Cliente

vinculo simplemente transaccional, R&D
pero debemos tener en cuenta que
implementarlo implica un alto grado il ‘ :
eI o Logistica Logistica N
' _~~ Gerente |
i g de Contacto
KAM mtegrado \\\ culentas Operaciones Operaciones principal
clave
ey B
En este enfoque de KAM |a relaC‘on \ AC{HT(H\SU’BC!OH Adl—nfﬂistf'ﬂUOn /_/'/
£ z . .z \ -~
va mas alla de la asociacion y es fun- e
damental el cambio de actitud de e

ambos, proveedor y cliente, para
verse no como dos organizaciones
diferentes, sino como partes de una
entidad mayor que crea valor de ma-
nera conjunta en el mercado.

Aqui, existen equipos de trabajo
conformados por personas de ambas
companias que buscan un objetivo
en comun, resolviendo problemas
y optimizando los recursos, y todo
bajo un programa particular dise-
nado para implementar el enfoque.
Ademas, hay un alto grado de traba-
jo mancomunado; las negociaciones Proveedor
las hace, generalmente, la alta direc-
cion, y las actividades son llevadas a
niveles operacionales, cumpliendo

KAM integrado

Cliente

Equipo de
R&D

i imien- Equipo d
estrictamente con los procedumlgn s s as
tos preestablecidos. Por esta razon, tite logistica A 4
este enfoque también es denomina- de Contacto
do KAM de alta direccion. cuentas clave ESRe O principal

operaciones

Las empresas que utilizan este
enfoque estan totalmente avocadas
a la Gestion de Cuentas Clave. No
obstante, es recomendable anali-
zar muy bien con cuales de nuestros
clientes podemos implementar este
enfoque, dado que implica un alto
grado de inversion y su desarrollo es
altamente complejo.

Equipo de
investigacion
de mercado

Equipo de
administracion
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KAM de Country Club

Cuando se implementa este enfoque
se realizan actividades especiales que
son llevadas a cabo por la alta direc-
cién, pero no se cuenta con un progra-
ma formal ni con el espiritu de equipo.
El problema que surge, muchas veces,
es que no se cuenta con los recursos
o la preparacion para cumplir con las
pautas establecidas por la alta direc-
cién, puesto que no se les consulta a
los gerentes operacionales, sino que
las negociaciones las lleva a cabo el di-
rectivo sin analizar si la estructura esta
preparada para dar respuesta a dichos
acuerdos. Ademas, al no haber una es-
tructura, no hay recursos asignados a la
Gestion de Cuentas Clave y se pierden
muchas oportunidades de crecimiento
con estos clientes.

No KAM

En los casos en los que no hay Gestion
de Cuentas Clave, se llevan a cabo po-
cas actividades especiales y de manera
aislada. No se cuenta con una estructu-
ra especifica ni se establecen los proce-
sos para dar respuesta a determinadas
cuentas. No hay participacion de la alta
direccién ni espiritu de equipo. Por lo
general, se elige como coordinador de
cuentas clave a un vicepresidente de
ventas o marketing, pero esto queda
en el papel, puesto que en la practica
dicho personaje no realiza este rol.

Decidir el momento

de entrada y de salida

Central KAM <.

Country Club KAM

Proveedor

Directores o

Gerentes

Supervisores

Secretariado

Operadores

de las relaciones que establezcamos
con ellos.

Entonces, es muy importante
definir de antemano el lugar al cual
queremos llegar con esas relaciones y
evitar la postura de laissez-faire fren-
te a esta gestion.

Ahora bien, mientras en la mayoria
de los casos los proveedores y clien-
tes ven los beneficios en desarrollar
relaciones a largo plazo, se han des-
cubierto casos de relaciones a corto
plazo vistas como exitosas para los par-
ticipantes. Saber cuando salir de una
relacion e iniciar una nueva minimiza el
costo econdémico, politico y emocional
asociado a la construccion de una rela-
cion que no esta destinada a perdurar.

Segmentando clientes

Criterios

Luego de analizar los diferentes enfo-
ques de KAM, concluimos que no hay
una sola manera de proceder, sino que
nuestras actividades van a depender
del tipo de clientes que tengamos y

Debemos tener en cuenta que no
existe un proceso Unico o0 geneérico
para obtener una segmentacion exi-
tosa. Es por ello que debemos hacer
un analisis previo sobre todas las areas
estratégicas de nuestras cuentas clave,

Directores

Gerentes

Supervisores

Secretariado

Operadores

evitando cometer errores tipicos en
este proceso, tales como: segmentar
Unicamente por tamano o volumen
de venta, seguir el esquema de seg-
mentacion de nuestros competidores,
usar el mismo enfoque en todos los
casos, aplicar demasiados criterios de
clasificacion (volviendo inmanejable el
proceso), desarrollar esquemas de seg-
mentacion que no pueden convertirse
en planes de marketing viables, tratar
de llegar a todos los segmentos, no re-
conocer que estos cambian en tamano
y en contenido a través del tiempo vy,
por ultimo, no identificar nuevas divi-
siones que pueden emerger.

Cuando segmentamos, agrupamos
a las cuentas en funcién de una base o
variable de segmentacién. Ahora bien,
la variable elegida debe ser identifica-
ble claramente y aplicable a un nimero
importante de clientes. Asi mismo, las
bases tradicionales, como pueden ser
el tamano, la ubicacion geogréfica, la
aplicacion del producto, el grado de
centralizacion, entre otras, son obser-
vables desde fuera de la organizacion,
por lo cual son facilmente imitables
por la competencia, disminuyendo la
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ventaja competitiva que deberia otor-
gar su uso. En cambio, segmentar so-
bre la base del comportamiento de las
cuentas, si bien resulta mas complejo,
permite una mayor comprension del
cliente, facilitando una mayor diferen-
ciacién y fortaleza competitiva. Para
ello, resulta necesario conocer en deta-
lle informacién del cliente, apoyandose
en la fuerza de ventas.

Dada la importancia de la seleccién
de estos criterios, proponemos diferen-
ciar a nuestros clientes con base en su
comportamiento, analizando e interre-
lacionando dos factores: la vision que
los clientes tienen de nosotros como
proveedores y el tipo de valor que los
clientes esperan de nosotros.

Segmentacion de acuerdo
con su clasificacion como
proveedores

Los clientes organizacionales nos clasi-
fican como proveedores por distintos
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caminos, buscando ordenar su gestion
y distribuir los recursos de su area mas
eficientermente. Analizar dichas clasifi-
caciones nos permitira agrupar o seg-
mentar nuestras cuentas clave segun
sus expectativas de nuestra gestion, y
desarrollar una estrategia mas adecuada
a las necesidades de cada segmento,
con una cantidad dptima de recursos.
Por lo tanto, observando a nuestros
clientes podemos establecer que en el
momento de clasificarnos como provee-
dores le dan una gran importancia a las
siguientes dos dimensiones:

e E| grado de sustitucion de produc-
tos comparables; es decir, cuanto les
cuesta obtener productos compara-
bles, en términos de costos y grado
de facilidad de sustitucion.

e La importancia relativa que tiene el
producto/servicio en términos es-
tratégicos y de costos en su cadena
productiva.

Evaluando estas dos dimensiones
podemos deducir que los clientes tienen
mayor necesidad de relacionarse con
aquellos proveedores de productos o
servicios que son criticos para el desa-
rrollo de su negocio o con aquellos que
le representan un costo significativo.
Asi mismo, trabajan mas las relaciones
0 gestionan su riesgo frente a los pro-
veedores cuya oferta es dificilmente
sustituible por la de otro (ver Cuadro 2).

En primer lugar, observamos que
los clientes que esperan de nosotros
una muy buena gestién transaccio-
nal que les simplifique el proceso
de compra son aquellos que clasifi-
can nuestra oferta como "produc-
tos estandarizados”; productos que
pueden ser sustituidos por nuestra
competencia facilmente, debido a
su poca diferenciacién. Ademas, tie-
nen baja importancia estratégica para
ellos y/o no tienen un alto impacto en
su presupuesto. Un ejemplo pueden



Cuadro 2
Matriz de clasificacion de los grandes proveedores

Alta

Nivel
estratégico o
importancia
del costo del
producto del
proveedor

Baja

Invertir tiempo

Asociarse

Manejar el riesgo

Alta

Grado de sustitucion

Baja

o alternativas de provision

Adaptacién de Rackham, Neil y De Vincentis, John (1999)

ser los insumos de oficina. Para este
tipo de productos, el cliente preferira
buscar proveedores con la mejor ofer-
ta en cuanto a precio y convenien-
cia de entrega, para asi comprar sin
malgastar mucho tiempo y energia.
En cambio, cuando los productos
o servicios que ofrecemos tienen una
mayor importancia estratégica y/o
representan una parte importante de
la estructura de costos de nuestros
clientes, pero son altamente sustitui-
bles, ellos invertiran tiempo para
encontrar la mejor oferta en cuanto
a precio, buscanda disminuir los cos-
tos. Por ejemplo, una compania de
€ONSUMO Masivo, Cuyos insumos de
packaging son elementos importantes
dentro de su presupuesto, invertira
tiempo y esfuerzo para obtener un
buen contrato en términos de precio
y calidad, que les asegure una mejora
en los costos finales del producto ter-
minado. Por ello, una vez que consi-
gan un buen precio, trabajaran junto
al proveedor y/o presionaran también

para obtener un mayor valor agrega-
do en la solucion que adquieren.

Ahora bien, cuando nuestra oferta
no puede ser copiada tan facilmente
por la competencia, pero esta posi-
cionada como de baja importancia
estratégica para el cliente y/o de bajo
impacto en sus costos, este tendera
a invertir poco tiempo de gestion y a
manejar el riesgo que le puede signi-
ficar algun tipo de desabastecimiento
por parte del proveedor. Por ejemplo,
algunos productos quimicos de limpie-
za que no ocupan un lugar fundamen-
tal en el proceso productivo del cliente
y no son facilmente sustituibles, pero
no pueden faltar a pesar de su baja
incidencia en los costos.

Por altimo, si ofrecemos produc-
tos Criticos para el cliente, es decir
productos de importancia estratégi-
ca para ¢l y/o de alta incidencia en
su cuadro de resultados, ademas de
poseer un muy bajo grado de susti-
tucion, este buscara asociarse con
nosotros, profundizando una relacion

Central KAM eee
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con miras a obtener importantes me-
joras o ventajas competitivas resul-
tantes en su cadena productiva.

Segmentacion de clientes

segun su percepcion
de valor

Ante la feroz competencia existente en
los mercados actuales, los proveedores
estan comenzando a comprender que
buena parte de su supervivencia de-
pende de su capacidad de ‘tangibilizar’
el valor agregado a sus clientes en cada
lugar de la compania. Frente a esto,
debemos buscar las respuestas a las
preguntas basicas: ; Qué es valor para
el cliente? y ;de qué manera podemos
crear valor para él? Para ello, en primer
lugar, definimos valor para un cliente
como la diferencia existente entre los
beneficios generados por él y los sacri-
ficios que el cliente realiza para obtener
tales beneficios. Si consideramos los
costos involucrados en la obtencion de
beneficios buscados como el sacrificio
mas importante realizado por el cliente,
podemos representar la definicién de
valor desde la perspectiva del cliente
por la siguiente ecuacion:

Valor = Beneficio — Costos

Mirando esta ecuacion, podemos
concluir que existen tres caminos ba-
sicos para crear valor, desde el punto
de vista del cliente:

¢ Disminuir los costos

e Crear beneficios adicionales

e Crear niveles de valor diferencial al
disminuir los costos y generar bene-
ficios adicionales, simultaneamente.
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Qué camino tomaremos para
crear valor dependeréa del cliente y
de nuestras capacidades. Entonces,
siguiendo la perspectiva del clien-
te y basandonos en los modelos de
Kristian Méller y James Anderson po-
demos determinar que hay cuatro
segmentos diferentes de clientes si
tenemos en cuenta el valor que bus-
can (ver Cuadro 3).

Clientes de valor indiferente

Son aquellos que son indiferentes
ante las propuestas del proveedor. La
razon por la cual se muestran indi-
ferentes es la poca importancia que
tienen los productos que adquiriran,
en su cadena de produccién. Prefie-
ren emplear su tiempo y recursos en
decisiones de compra de productos
que si impliquen una parte significa-
tiva de sus costos dentro de la cadena
de produccién. Como proveedores es
muy dificil lograr la fidelidad de estos
clientes.

Clientes de valor basico

Aquellos que consideran que el valor
es intrinseco al producto o servicio,
por lo cual buscan disminuir costos,
focalizandose en el precio como
atributo principal de la oferta. Ellos
son expertos en el conocimiento del
producto o servicio y saben cémo
utilizarlo; creen que es facilmente
sustituible por la competencia y, por
ende, no es mucho lo que nuestra
fuerza de ventas pueda hacer para
aumentar su valor. Como consecuen-
cia de esto, definen valor como la for-
ma mas econémica y conveniente de
abastecerse del producto/servicio que
necesitan. En otras palabras, buscan
disminuir los sacrificios o costos en
los que incurren, de una forma mas
transaccional.
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Cuadro 3
Segmentacion del cliente seguin su percepcion de valor

Valor diferencial

| ir en

Valor basico
disminuir los

Alta
Valor aumentado
Beneficios
Valor indiferente
Debido a que no se trata
Baja
Alta

Costos Baja

Adaptacion de Kristian Méller y James Anderson

Clientes de valor aumentado

En este perfil se ubican los clientes
que se enfocan exclusivamente en el
beneficio o valor aumentado del pro-
ducto. Estos consideran que el valor
se encuentra en la forma de utilizacion
del producto/servicio mas que en el
producto/servicio mismo y estan inte-
resados en soluciones y aplicaciones
que vayan mas alla de lo tangible de
la oferta, por lo cual necesitan ayuda
y asesoramiento por parte de nuestra
fuerza de venta o de soporte técnico.
Asi mismo, tienden a construir relacio-
nes con sus proveedores que exceden
la transaccion inmediata y definen valor
en términos de consulta o soluciones a
la medida. Siempre buscan obtener
beneficios adicionales.

Clientes de valor diferencial

Como su nombre lo indica, estos clien-
tes demandan un extraordinario nivel
de creacién de valor. Estan preparados,
como parte de su cultura, para hacer
cambios radicales en sus organizacio-

nes y en sus estrategias, con el fin de
alcanzar lo mejor de la relacién con
sus proveedores estratégicos. En di-
cha relacion, a diferencia de la descrita
anteriormente, las partes trabajan en
conjunto y comparten informacion es-
tratégica para crear un extraordinario
nivel de valor, que cada una por sepa-
rado no podria alcanzar.

Conclusiones

*La Gestion de Cuentas Clave es un
proceso de interacciones complejas
con multiples niveles y areas de am-
bas empresas.

e as interacciones crecen exponen-
cialmente en la medida en que el
proveedor y el cliente tienen una re-
lacionamiento mas intenso, constru-
yendo puentes y equipos de trabajo.

e Para tomar la decision correcta y em-
prender el desafio de implementar
un Sistema de Gestién de Cuentas
Clave debemos desarrollar las capa-
cidades necesarias para disenar la



estructura requerida para cada tipo
de interaccion, establecer una cultu-
ra orientada al cliente, desarrollar los
sistemas de direccion (por ejemplo,
alineando los incentivos a la fuerza
de ventas con los objetivos plantea-
dos para cada tipo de interaccion),
desarrollar los perfiles de las perso-
nas involucradas en los procesos e
implementar las herramientas de so-
porte que nos permitan controlar, de
alguna manera, el sistema.

*Una vez decidida la implementacién
de un sistema KAM, debemos seg-

mentar nuestros clientes con base
en el valor que esperan de nosotros
y en cémo nos clasifican como pro-
veedores, para luego adaptar dicho
sistema a cada cliente o grupo de
clientes. Una segmentacion efecti-
va es condicidn necesaria, mas no
suficiente, para desempenarse ade-
cuadamente en el mercado actual y
es el punto de partida para el dise-
no de una estrategia adecuada de
marketing y ventas, a la medida de
cada cuenta clave. Por este camino
incrementaremos nuestra capacidad
de crear valor. @

ABSTRACT: To shed light on
KAM (Key Account Manage-
ment), INALDE Magazine in-
vited two Latin American
experts who have given them-
selves to the task of studying
this planning model in depth
over the last few years. Di-
fferentiation, adequate client
segmentation, and top mana-
gement commitment are some
keys to success.
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Empresas familiares «..

La nueva
eneracion

de empresarios familiares

La globalizacion, el entorno econémico mundial y la revolucion tecnologica
han transformado el estilo de direccion de las nuevas generaciones de
empresarios familiares. Pasamos de un estilo de direccion autoritario, a uno
participativo, basado mas en los procesos que en los resultados.

oy, muchas de las grandes em-
H presas familiares del pais estan

en manos de la segunda gene-
racion. Y no hay duda de que su estilo
de direccion es muy diferente al de los
fundadores; me atreveria a decir que
radicalmente opuesto. En las décadas
de los 60, 70 y 80 la principal estrate-
gia de los fundadores exitosos era la
calidad de sus productos; en segundo
lugar, lo atractivos que resultaran vy,
por ultimo, el precio. Actualmente, es
dificil sobrevivir si falta una de estas
caracteristicas. La adaptabilidad a los

mercados, el conocimiento profundo
del cliente, la innovacion y la agilidad
en la producciéon son las estrategias
fundamentales. Antes, ibamos de
producto a mercado; hoy vamos de
mercado a producto, y las variables
clave son investigacion, desarrollo y
marketing, sumadas a la capacidad
de sér global y local al mismo tiempo.

Hemos pasado de una economia
nacional, cerrada, protegida, con alto
nivel de certeza y productos estandar
—en la que estaba clara la direccion
de produccion, de comercializacion y

la estrategia-, a una economia global,
abierta e incierta por la caida de gran-
des economias, con el surgimiento de
paises emergentes como potencias,
nuevos habitos de consumo, y gran-
des cambios demograficos, politicos
y culturales.

Todo este entorno ha hecho que
las estructuras organizativas presen-
ten grandes transformaciones. Ante-
riormente eran jerarquicas y solo una
cabeza pensaba y decidia, puesto que
la produccion ya estaba definida, al
igual que los sistemas de compensa-

Edicion 36 | Revista INALDE| 53



54 |Revista INALDI

| Edicion 36

cién, con salarios fijos, y los sistemas
de evaluacién del desempeno, que
obedecia principalmente al nivel de
ventas alcanzado.

El principal sistema motivacional
que empleaban los jefes era el miedo,
la disciplina y los contratos vinculares
Y, sin duda, dicho estilo de direccion
autoritario impartido por buena parte
de los fundadores de las empresas
familiares del pais mostré resultados
exitosos, las organizaciones crecieron
y la economia nacional empez6 a ex-
hibir todo su potencial.

Un caso de estudio

Hace algun tiempo, un hijo de un gran
empresario familiar ecuatoriano me

pidi6 asesoria porque ya no aguan-
taba la intromisiéon de su padre en el
dia a dia de la empresa. Al respecto
me comentd: “El tiene que bajar a
la planta a supervisar a los operarios,
controla a los directivos y me desau-
toriza. Creo que no nos entendemos
y ha llegado el momento de escoger
entre el amor a mi padre o el amor a la
empresa, y por eso quiero consultarle
cudl es la mejor decision”.
Reflexionando sobre este caso, fui
consciente de que no era la primera
vez que hijos de propietarios de em-
presas familiares me comentaban las
grandes diferencias que tenian con sus
padres en cuanto a la direccion.
Hablé con el padre y me comen-
td que al hijo, desafortunadamente
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Cuadro 1
Anos 70's 80's 90's Anos 2000, 2010, 2020
e Cerrada - protegida e Abierta - incierta
por los Estados * Globalizacion y
- Mayor certeza, pocos grandes cambios:
ECONOMIA jugadores, pocos (demograficos, politi-
productos y servicios cos, culturales, caida
de la economia,
paises emergentes y
tecnologia)
Top-down Calidad y precio
Mayor produccién Bottom-up
Precios centrados en Adaptabilidad a merca-
costo total dos y precios por mar-
ESTRATEGIA Ambito nacional gen de contribuciéon
Productos estandar Llegar primero al
cliente
Innovacién continua
Conocimiento del
cliente
Jerarquica Auténoma y plana
ESTRUCTURA Una sola cabeza Comités de trabajo y
“No pienses, ejecuta” de proyectos
Enfocada en utilidades
Compensacion fija ‘Bonificacién por
SISTEMA DE Evaluaciones: desempeno
DIRECCION de desempefio, Participacion, utili-
no le gustaba bajar a la planta, no le resultados, produccion dades y opcién de
gustaba hablar con los empleados, y y ventas acciones
que en el tiempo que le quedaba iba
a tratar de que su hijo fuera un gran Conocimiento técni- Liderazgo (inspirar
directivo. Los invité a que hicieran un COMPETENCIAS co y especializado a los demas con un
trabajo en el que en vez de juzgarse DIRECTIVAS proposito) y capaci-
mutuamente entendieran sus diferen- ~ TUNDAMENTALES dad de resolucién de
i be i conflictos
cias, y para esto hicimos el ejercicio
de hacer un cuadro comparativo (ver
Cuadro 1). SISTEMA Miedo/paternalismo Inspirar por propésito
e MOTIVACIONAL
Con respecto a este ejercicio, en el
cual se ven claramente las diferencias ED it 36 540 of
en el estilo de direccion, en un entor- AD e aaiNIE
no econémico mundial totalmente ESTILO
diferente, el fundador me coAmentc’) DIRECTIVO Autoritario Participativo
que le parecia un excelente ejercicio
académico pero que eso no servia e
para nada. Evidentemente, una de las RESULTADOS Visibles Por proceso
caracteristicas de la generacion ante-
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€ | as fortalezas de la nueva generacion de directivos son: ser
ciudadanos del mundo, llevar la tecnologia en la sangre y trabajar
en equipo. Sin embargo, su gran debilidad son las relaciones
interpersonales; como se comunican virtualmente, muchos presentan
dificultades para cerrar negocios cara a cara.??

rior es la de no escuchar, debido a que
estan convencidos de lo exitoso que
ha sido su modelo.

En ese caso particular, el hijo tomo6
la decision de marcharse de la compa-
fia, asumiendo la direccion de la misma
una hija de 38 anos. A diferencia de su
hermano, ella era mucho mas concilia-
doray le permitia al papa que la guiara,
bajaba con él a la planta, asistian juntos
alas reuniones con los gerentes de drea
y le sequia el ‘juego’, pero sin perder su
autonomfa y defendiendo también la
de los demas directivos.

La moraleja de esta historia es que
el hijo y su padre, al ser dos varones,
estan mas propensos a los enfrenta-
mientos; la hija, por su parte, logro
implementar su estilo y manejar con
empatia la relacién con su progenitor.
Ella tuvo la habilidad de juntar los dos
mundos. En vez de controlar a los de-
mas directivos les dio soporte, y logréd
congeniar ideas de su padre con ideas
modernas, saliendo adelante con inte-
ligencia emocional.

Como aprovechar las
fortalezas y enfrentar las
debilidades

Sin duda, la mayor fortaleza de los di-
rectivos de varias generaciones atras
son los buenos resultados econdémicos,
mientras que su mayor debilidad es no
escuchar, puesto que se sienten due-
nos de la verdad. Las fortalezas de la
nueva generacion de directivos son: ser
cdludadanos del mundo, hablar tres o
cuatro idiomas, desenvolverse en cual-
quier ambito, Ilevar la tecnologia en
la sangre, escuchar las ideas de otros

y trabajar en equipo. Sin embargo, su
gran debilidad son las relaciones inter-
personales; como se comunican virtual-
mente a través de Twitter, Facebook o
correo electrénico, muchos presentan
dificultades para cerrar negocios cara
a cara.

Considero que hoy la edad ideal
para asumir una gerencia esta entre los
35y 40 anos. Generalmente, los directi-
vos de estas edades tienen la capacidad
de entender los dos mundos, gracias a
una habilidad que es la de relacionarse
y expresarse con los demas. Lo ideal en
estas nuevas formas organizativas es
un cambio de mentalidad: soporte a la
gente, en vez de control; autodisciplina,
en lugar de restriccion; confianza, en
vez de contratos cerrados; y contribu-
cién, mas que cumplimiento.

La anterior generacién queria un
resultado inmediato, esta generacién
quiere gente inteligente emocional-
mente, caracteristica que hoy en dia
se mide en las entrevistas, asi como
personas con habilidades en relaciones
publicas, capaces de mover equipos
de gente joven con destrezas técni-
cas. Antes motivaban con el miedo,
hoy la motivacion es tener el mismo
proposito. Es la Unica manera de rete-
ner gente. Las nuevas generaciones no
quieren quedarse 20 afos en la misma
empresa, su motivacion es el hoy. En
las de antes, era el manana.

En estas nuevas generaciones los
trabajadores desean sentirse libres, no
tratan a los directivos de "doctor”, no
tienen momento, ni hora ni lugar ni
espacio, solo las ganas de hacer las
cosas. En la anterior generacién los
jefes eran, en su mayorfa, hombres,

porque generalmente este busca re-
sultados de manera inmediata; hoy se
valora mucho el trabajo de la mujer en
los cargos directivos, puesto que cuida
mas el proceso. Es por esta razon que
para algunos fundadores resulta mas
facil hacer la sucesion con las hijas que
con los hijos, como en el ejemplo men-
cionado anteriormente.

Los sistemas de direccion de hoy
son variables: hay sistemas de bonifica-
ciones por desempeno, participaciones
accionariales, opcion sobre acciones,
utilidades, etc. El conflicto de la ante-
rior generacion se daba cuando exis-
tian problemas y se procuraba que no
se ventilaran. Hoy consideran sano que
haya conflicto para tener la habilidad
de llegar a consensos.

Por todo lo anterior, si perteneces
a esta nueva generacion de directivos,
busca aprenderle a tu padre lo que él
te quiere ensenar, que en la medida
en que él sepa que quieres aprender,
respetard tus ideas. Siempre es mejor
sortear estas situaciones respetando
las emociones del otro y no imponerse
por la fuerza. @

ABSTRACT: The modern
management of innovation
imposes a change of mindset
in the way of directing, as
well as the revision of the two
ingredients that constitute the
secret of such management,
namely: the strengthening of
the individual innovative spirit
and the design of different and
renewed organizations that
contribute to developing this
spirit. Are you the main character
or a spectator of innovation?
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Acerca de visiones

y aclertos

58“\‘\', 1S1s

En esta edicién, el Dr. Obdulio Velasquez
Posada agradece al Dr. Pedro Nino Rodriguez,
en nombre de la Universidad de La Sabana

y de INALDE, por su gestion durante los diez
anos que estuvo a cargo de la direccion de

nuestra Escuela.

/11 | trabajo profesional —sea
E el que sea— se convierte en

un candelero que ilumina a

vuestros colegas y amigos”. Estas pa-
labras de San Josemaria Escriva, en su
libro Amigos de Dios (61), cobran vida
al ver la huella que, como el destello de
un faro, deja en sus colegas y amigos el
trabajo de un hombre como Pedro Nifo
Un hombre de metas altas, leal, entu-
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siasta, constante y coherente, que
ha cruzado el Atlantico cerca de 140
veces y cuyo periplo mas importante
ha sido el de su propia vida, que en el
ambito personal ha compartido con su
esposa, Elsa, madre de sus cuatro hi-
jos: Maria Lucia, Pilar, Pedro Miguel y
Juan Pablo. Profesionalmente, ha sido
un impulsor de quienes han sido sus

companeros de 'viaje'




s srase
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Pedro Nifio siempre ha hecho de
las empresas de las cuales ha formado
parte no solo su lugar de trabajo, sino
que ha trazado en cada una de ellas un
norte de éxito para llevarlas a una alta
posicién y consolidacion.

Tal es el caso de su gestion como
fundador, accionista y miembro de la
Junta Directiva de AIRES S.A., converti-
da hoy, por su trabajo, en la segunda
aerolinea comercial de mayor reconoci-
miento en Colombia; esta fue vendida
recientemente a LAN Chile, otra de las
grandes firmas de la aeronautica lati-
noamericana. En la Federacion Nacio-
nal de Cafeteros, durante 20 afos de
labores, logré la consolidacion de esa
entidad. Asi mismo, tuvo una destacada
labor en Ibagué, siendo alcalde de di-
cha ciudad, y también como fundador

| Edicion 36

y miembro de la Junta Directiva de AS-
PAEN. Siempre dej6 huellas imborrables
en las organizaciones por donde paso,
debido a su impecable gestion directiva

Siendo un hombre de empresa vy, al
mismo tiempo, comprometido con la
academia y con el progreso de la socie-
dad, capitalizd la necesidad de formar
a muchos directivos en las habilidades
que contribuyen a la transformacion
empresarial y social. Asi, se convirtid
en uno de los gestores y fundadores de
INALDE Business School, senalando la
vision que deseaba para la Escuela: po-
sicionarla como una de las mejores de
Colombia y de América, una meta ple-
namente cumplida.

Primero, fueron las altas relaciones
internacionales de INALDE con otras
escuelas de América, Europa y Asia, a



6 Una delas
obsesiones de
Pedro Nino fue
la formacion
del claustro de
INALDE. Hoy, mas
de la mitad de
los profesores de
planta son doctores
o estan en el
proceso de obtener
dicho titulo.??

través del acercamiento con sus propios

directores o Deans. Al poco tiempo, y
por medio de un seguimiento pormeno-
rizado y comprometido con cada una de
las dependencias, aumento los ingresos
de la Escuela en 5,6 veces, pasando de
US$ 1,9 millones en 2002, a US$ 11,1
millones en 2010. Este crecimiento co-
rresponde a una tasa anual del 26,6%
en dolares estadounidenses

Pero tal vez su mayor empeno fue
formar excelentes profesores y aumen-
tar el tamano del claustro. El numero
de profesores en INALDE pas6 de 5, en
2002, a 18, en 2010. En la actualidad,
mas de la mitad de los profesores son
doctores o estan en el proceso de obte-
ner ese titulo

Pedro Nifo revivié el Consejo Ase-
sor Empresarial de INALDE, convocando

Semblanza «e.

a 25 empresarios colombianos de pri-
mer nivel, y fortalecié los vinculos con
el Consejo Asesor Internacional. Por su
guehacer constante, también obtuvo
el registro calificado para el programa
MBA en el ano 2005 y la Acreditacion
Internacional, por el plazo maximo de
5 anos, otorgada por la Association of
MBA's, con sede en Londres

Mas alla del empuije inicial, INALDE se
transformo, bajo la direccion de Pedro
Nino, en el referente, en el faro, de otras
escuelas del mundo, gracias al enrique-
cimiento de una vision que materializd
con aclerto, constancia, consistencia y
humildad

A Pedro, sinceramente, jgracias! Gra-
clas por permitirnos ser parte, como em-
presa, como academia y como colegas, de
su periplo llamado vida. @
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Movilizando

amigos

se transforman vidas

Con mas de 30 anos de trabajo, la Asociacion de Amigos
de la Universidad de La Sabana se ha convertido en la
esperanza de miles de jovenes que suenan con acceder
a la educacion superior. Como gestora de recursos para
la Universidad, esta entidad es testimonio de que las
oportunidades con bases sélidas se pueden transformar
en riqueza social y productividad para el pais.

lejandro Tobar estudioé inge-
Anieria industrial y administra-
ciéon de logistica y mercadeo.
Andrés Castro, comunicacion social.
Alejandro se ha caracterizado por ser
un alumno distinguido durante su ca-
rrera. Andrés, quien tiene una disca-
pacidad visual, ha sido un abanderado
de la inclusion a la vida laboral de las
personas con limitaciones fisicas.
Estos dos jovenes estan en periodo
de practicas profesionales y, a pesar de
tener historias de vida muy diferentes,
los une un mismo sentimiento: la gra-
titud hacia el programa de becarios de
la Universidad de La Sabana.
Para Alejandro, quien al finalizar
su carrera gozaba, de manera atipica,
de dos becas del ciento por ciento:
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una por ser alumno meritorio y otra
por ser el primer ganador de la Beca
MC International Scholarship Mitsu-
bishi en Colombia, este apoyo le dio
la posibilidad “de pensar en lo que
tenia que pensar, que era mi estudio.
Sin ese afan de pagar cada semestre,
tuve la tranquilidad de centrarme en
mi doble carrera”.

Andrés, por su parte, quien no ha-
bria podido estudiar de no ser por la
beca convenio con la Alcadia de Chia
que obtuvo gracias a su rendimiento
académico en el colegio, suena con
abrirle camino a las personas que vie-
nen detras, con su misma condicion:
“Hay un paradigma por destruir y es
que nosotros solo demandamos de
la sociedad. Les pido a las empresas

que confien en nosotros y en nuestras
capacidades”.

Ver los rostros de estos dos es-
tudiantes y oirlos hablar de sus pro-
yectos futuros, es confirmar que los
esfuerzos de la Asociacion de Amigos
valen la pena.

La Asociacion es una entidad de
trabajo de la Universidad de La Sabana
integrada por profesionales expertos
en la consecucion de recursos extraor-
dinarios, gestora y ejecutora de pro-
yectos de caracter social.

Bajo su batuta esta el Programa
de Becas y Ayudas Econdmicas a estu-
diantes con limitado acceso a fuentes
de financiacién, asi como la obtencién
de recursos para la adecuacion y la do-
tacion en infraestructura y equipos de



Alejandro Toba
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Andrés Castro

la Clinica Universidad de La Sabana

Los frentes de trabajo de la aso-
ciacion son tres: educacion, salud y
cooperacion internacional.

Pero ;de donde surgié la idea de
crear esta entidad? Del modelo de
Asociacion de Amigos de la Universi-
dad de Navarra, de Espana. En 1980,
el doctor Octavio Arizmendi, primer
rector de la Universidad, vio la nece-
sidad de crear un érgano parecido
para que confluyeran los amigos de la
naciente institucion y asi mismo brin-
daran apoyo.

En su gestion, la Asociacion de
Amigos ha estructurado y generado
proyectos como Forum y Visién Con-
sultoria. Asi mismo, es duefa de al-
gunos lotes de la Universidad y fue la
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Modalidades de becas y ayudas econdmicas

Modalidad Beneficiarios

Estudiantes con la mas alta ex-
Beca Excelencia celencia académica.

Tipo de beca

Alumno Meritorio y Beca Ex-
celencia para cada uno de los
programas académicos

Estudiantes con necesidad eco-
némica y buen rendimientosa-

Beca Sabana cadémico

Beca Préstamo o Financiacién
Especial; Beca Sabana Icetex;
Beca Talento Sabana; Beca Sa-
bana Convenio Aspaen y Beca
Sabana otros convenios.

Grupo familiar matriculado o
vinculado con la Universidad de

Ayuda Sabana Familiar
La Sabana

Ayuda Sabana Familiar y Ayuda
Sabana Empleados

Estudiantes beneficiarios de los
acuerdos de la Asociacion de
Amigos

Ayuda Sabana Empresarial

Ayuda Econémica Empresarial

Poblacién de estudiantes en Universidad
de La Sabana 2013-1

1.791
becarios
(25%)

7.176
estudiantes

El 44% es de
estratos 1,2y 3

El 75% de los
becarios es
de estratos 1,
2¥3
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gestora de la construccién de los par-
queaderos del Campus universitario.

Fundamentalmente, Amigos Uni-
sabana, como externamente se le co-
noce, trata de volver tangible el tema
social que esta consignado en el PEl .
Es por eso que cuando se dice que a
través de la Asociacion de Amigos se
esta dando acceso a mas jovenes a
la educacion, es porque los grandes
proyectos le apuntan al 44% de la
poblacién, conformada por personas
de estratos 1 al 3.

Programas promovidos por la
Asociacion

1. El programa bandera es el Progra-
ma de Becas y Ayudas Economi-
cas, puesto que la Universidad de La
Sabana valora la excelencia académica



| ,

‘ ‘ ‘ | | J I |
y facilita el acceso y la permanencia en
la institucion a sus estudiantes.

Por su filosofia, la Universidad
otorga becas con varios porcentajes,
de acuerdo con la situacion econémi-
ca y rendimiento académico del estu-
diante. La Unica beca del 100% es la
Beca de Excelencia.

Lo que hay detras de este pensa-
miento es la apuesta por una forma-
cion que implique esfuerzo, responsa-
bilidad y deseo, por parte del becario,
de retribuirle de alguna manera a la
sociedad y a otros jovenes por la opor-
tunidad brindada.

En 2012, La Sabana entreg6 3.834
becas a estudiantes de los distintos
programas académicos de pregrado,
por un valor de $10.027.761.916.

Dentro de las becas por conve-
nio, cabe destacar la Beca Talento

Sabana, un convenio con la Univer-
sidad Nacional, que consiste en que
aquellos estudiantes que no pudie-
ron acceder a dicha institucion por
falta de cupos, con un buen Icfes y
provenientes de estratos socioeco-
nomicos 1, 2 6 3, tienen la opcién
de ingresar a La Sabana con condi-
ciones econémicas especiales.

El Programa de Becas tiene va-
rias campanas en desarrollo. Dos de
ellas, Alimentemos un Sueno y el
Programa de Becarios Forjando Ca-
minos, son hoy su objetivo principal.

Alimentemos un sueno es una
campana dirigida a los empleados
de la Universidad, para que me-
diante una donacién voluntaria
descontada por némina apoyen a
un becario o a un estudiante con el
almuerzo diario.

En 2012, La
Sabana entrego
3.834 becas a
estudiantes de
los distintos
programas
academicos
de pregrado,
por un valor de
$10.027.761.916.%?
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Por su parte, Forjando Caminos
es una campana permanente con la
cual se buscan recursos extraordina-
rios que garanticen, cada semestre,
el acceso a la educacion superior de
jovenes econdmicamente vulnerables
(estratos 1y 2), con excelente rendi-
miento académico. Hoy, dentro de
sus frentes, se encuentra la gestion
con los padres de familia de los alum-
nos de la Universidad, y hay varias
opciones para realizar los aportes vo-
luntarios en la orden de matricula de
sus hijos. Actualmente, 134 padres
de familia se han vinculado a esta
campana.

2. Latin American Horizons. Con
el fin de invitar a los connacionales
residentes y ciudadanos de los Esta-
dos Unidos a contribuir con el Pro-
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grama de Becas de la Universidad de
La Sabana, en el 2001 se cred esta
entidad sin animo de lucro, liderada
por un grupo de amigos cercanos
gue desean, desde el pais norteame-
ricano, apoyar a jovenes colombianos
de gran talento y carentes de recur-
sos economicos, para que adelanten
sus estudios de pregrado.lgualmente
Latin American Horizons busca y ca-
naliza recursos para apoyar la tarea
cientifica y operativa de la Clinica
Universidad de La Sabana, una en-
tidad que empez6 como un centro
de rehabilitacion para personas con
discapacidad fisica, pero que en la
actualidad es prestadora de servicios
de salud de alta complejidad.

3. Fundesa. Es una corporacion pri-
vada, sin animo de lucro, maneja-

da por la Universidad de La Sabana,
la Clinica Universidad de La Sabana
y la Asociacion de Amigos, la cual
busca la construccion, adecuacion
y dotacion de escuelas y hospitales,
asi como fomentar la cultura y acti-
vidades deportivas que den soporte
a las actividades universitarias que
contribuyen a la formacion integral
de la juventud y las familias. Funde-
sa nacié cuando se creé una opcion
de beneficio en el estatuto tributario
para las entidades que apoyasen el
tema de la salud. Asi que pensando
también en la canalizacion de recurso
para la clinica, se dio el paso.

Marcando la diferencia

Jorge David Paéz, presidente de la
Asociacion de Amigos y egresado



MBA de INALDE, se siente orgulloso
de liderar esta proyecto que consi-
dera Unico en Colombia, por su es-
tructura y modelo exitoso para las
empresas; cada una de sus palabras
esta impregnada del convencimiento
de que a través de las donaciones,
ademas de brindar oportunidades de
estudio, se transforman seres huma-
nos y se construye capital social.

¢Por qué el interés de la Univer-
sidad en los jovenes de estratos
socioeconomicos bajos?

La Sabana se conoce como una
universidad de élite, y lo es. Busca-
mos ser élite, pero en el ambito aca-
démico. Por eso, siendo coherentes
con nuestra filosofia, debemos darle
acceso a todo el mundo y hacer visi-
ble nuestra universalidad.

Cronica social ee.

Jorge David Paez, presidente de la Asociacion de Amigos de Unisabana.
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:Se ha fortalecido la Asociacion
en los ultimos anos?

Hemos fortalecido algunos pro-
gramas, pero en toda su historia ha
tenido altibajos. En la época de Octa-
vio Arizmendi, por ejemplo, y segun
cuentan, la Asociacién pagaba hasta
la nébmina de los obreros que estaban
construyendo la Universidad. Desde
luego, la Asociacion estaba confor-
mada por mas personas, ahora somos
solo nueve, muy comprometidos, eso
si, con la generacion de recursos.

¢Como trabaja la Asociacion con
los graduados, publico objetivo
para ustedes?

Estamos fortaleciendo nuestros
vinculos con Alumni Sabana para
abordar programas conjuntos. Hay
muchos egresados que han manifes-
tado interés en apoyar proyectos de
su Alma Mater, por lo cual debemos
recoger y capitalizar esos deseos.

Ahora, no solo se trata de crear
un vinculo cuando ya salen de la
universidad, sino durante su perma-
nencia en ella, y por eso estamos ha-
ciendo presencia en las reuniones de
padres de familia de los alumnos de
primer semestre, con la idea de que
conozcan nuestra mision y progra-
mas, y se sintonicen con ellos.

¢Como se le presenta el modelo a
las empresas para generar alianzas?

En vista de que se trata de au-
nar esfuerzos para sacar adelante un
tema social, el proyecto que se les
presenta a las empresas debe ser s6-
lido y mostrar resultados reales.

En nuestro caso, por ejemplo,
somos expertos en la seleccion de
becarios, debido a que al proceso
tradicional le sumamos la visita do-
miciliaria y nos preocupamos por el

acompafnamiento psicosocial, de tal
forma que nuestras apuestas sean
exitosas.

Hacemos ver a los empresarios
que nuestro modelo no es un modelo
asistencialista o de caridad, sino un
modelo de redistribucion del ingreso
que necesita de su apoyo para lograr
que las brechas de desigualdad se
vayan cerrando.

Ahora, no quiero entrar a demeri-
tar los grandes proyectos sociales que
hay, lo que si quiero destacar es que
el proyecto social de la Universidad
de La Sabana es un proyecto exitoso,
demostrable, sostenible y replicable.

¢Ademas de la participacion en el
proyecto hay alguna contrapres-
tacion para las empresas?

Si, a algunas empresas donantes
les ofrecemos algo que denomina-
mos reciprocidad académica, que
consiste en algunos descuentos en
formacion para sus empleados. Mu-
chas han aprovechando esa recipro-
cidad y, por fortuna, se han llevado
la mejor impresién al estudiar en la
Universidad y trabajar por ella.

Una de sus obsesiones es la viven-
cia de los valores que se promul-
gan en la Universidad...

Asi es. Con la campana Alimente-
mos un sueno eso es lo que buscamos:
concretar en hechos el proyecto educa-
tivo de la Universidad; es dar cuenta de
que en La Sabana la solidaridad se vive.

Si-desea ser un amigo mas...

Cronica social ess

Y en este caso especifico hay
unos casos maravillosos, como el de
la sefora de servicios generales que
aporta $20.000 mensuales para la
alimentacién de los becarios, dando
ejemplo a los demas empleados.

¢{Por qué habla de una transfor-
macion social a través del otorga-
miento de becas?

Porque es lo que he presenciado
en estos Ultimos anos. Una beca no
solo cambia la vida del estudiante,
sino la de su familia y la de su en-
torno.

Cuando se le brinda a un joven la
oportunidad de acceder a la educa-
cién superior, ese joven se supera y
genera no solo recursos para él, sino
riqueza social y cultural. @

ABSTRACT: With more than 30
years of work, the Asociacion
de Amigos de la Universidad
de La Sabana (Friend’s Asso-
ciation of Sabana University)
has become the hope of thou-
sands of youths who dream
of accessing higher education.
As a resource manager for the
University, this entity is a wit-
ness that opportunities with
solid bases can transform into
social wealth and productivity
for the country.

Para hacer donaciones en linea y conocer detalles de la Asociacion de Ami-
gos ingrese a www.amigosunisabana.org.co o contactese al 630 5258,
en Bogota. También los puede encontrar en redes sociales como Amigos

Unisabana.
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Emprendedor

‘a toda maquina’

Paul Etter no necesita dar lecciones de liderazgo, su misma vida es un
ejemplo de cualidades directivas. Este egresado PADE de la primera
promocion de INALDE ha sido un fiel admirador de Colombia y un impulsor
del proceso de industrializacion de nuestro pais, a traves de su negocio.

11 Dar un poquito mas, dar un
poquito mas”. Esta es una
de las frases recurrentes

de Paul Etter, aparentemente sencilla,
pero cargada de mucho significado,
puesto que sin pretenderlo encierra su
filosofia de vida: “Darle valor agrega-
do no solo a lo que vendes, sino a la
existencia misma”.

Paul Etter, fundador de Imocom,
compania lider en la comercializacion
de maquinaria de alta tecnologia, y
egresado PADE de INALDE, ha sido,
como pocos, testigo e impulsor del pro-
ceso de industrializacién en Colombia.

Don Paul, como algunos le lla-
man, no solo recuerda cuando vendio
los primeros tornos en Bogota, sino
cuando aterrizé por primera vez en
Colombia, sin pensar que este seria su
pais adoptivo y donde haria realidad
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sus suenos: tener su propia empresa y
conformar un hogar.

Remontémonos al ano 1947.
Como era costumbre en su natal Sui-
za, el joven Paul tenia claro que debia
salir de su pais durante algunos anos
(no en vano ha recorrido “cinco veces
el mundo”), y aunque entre sus planes
estaba conocer Latinoamérica, por lo
cual habia aprendido espanol, una
entrevista con el empresario colombo-
suizo Walter Rothlisberger, durante
unas vacaciones de este ultimo en el
pais europeo, hizo que su deseo se
anticipara. Rothlisberger le ofrecio
empleo en Colombia, y Etter acepto,
desechando incluso una oferta para
trabajar en Peru.

En ese momento, no solo hubo
empatia con el que seria su jefe, sino
que vio una oportunidad para salir

de la dificil Europa de la posguerra,
‘despegar’ y, posteriormente, poder
independizarse laboralmente.

Si, Paul Etter tenia un espiritu libre
y emprendedor, tal vez heredado de
sus padres, unos agricultores suizos, y
por eso solo trabaj6 cinco anos de la
mano del sefor Rothlisberger, organi-
zandole sus representaciones. Ya en
1952 le manifesto sus deseos de inde-
pendizarse, a lo cual este le propuso
gue conformaran una compania para
que él la liderara, ademas de brindarle
la opcién de ser socio de la misma.

El punto de partida fueron unas
lineas de negocio descuidadas por
“don Walter”. Paul Etter empez6
como socio minoritario, pero con el
paso del tiempo fue comprandoles
las acciones a los demas socios. En el
2002 adquiri6 las ultimas acciones,
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convirtiéndose asi en el Unico dueno,
y con la idea de que lo sucedieran
sus hijos.

Lo mas curioso de esta historia es
que, a la postre, Rothlisberger, su jefe y
mentor, se convertiria en su suegro y en
el abuelo de sus cuatro hijos.

Hoy, dos de ellos son quienes lle-
van las riendas de Imocom: uno como
gerente general, con 25 anos en la
empresa, 15 de ellos en la direccion;
y otro como gerente de produccion.

De otra parte, a Paul Etter se le re-
conoce en el pais por ser uno de los
fundadores del colegio Helvetia, en
Bogota. En 1948, cuando se estaba
conformando la institucion, fue invita-
do a hacer parte de la Junta Directiva.
Incluso, le ofrecieron ser el rector, pero
pesaron mas sus ambiciones empresa-
riales. Sin embargo, durante muchos
anos dedico su tiempo libre a disenar
proyectos para el colegio.

Historia de Imocom

Imocom S.A. nacié en 1952 con re-
presentaciones en el sector ferretero,
por lo cual lleva seis décadas de labo-
res ininterrumpidas. A los pocos anos,
empezaron las restricciones a las im-
portaciones, debido a la escasez de
divisas, asi que a partir de 1956 asumié
representaciones de maquinaria para
la industria metalmecanica y plastica.
A los tres anos se hicieron las primeras
importaciones, convirtiéndose asi en
una empresa distribuidora.

Durante un buen tiempo Imocom
vendié maquinas con tecnologia con-
vencional. No obstante, la llegada de la
tecnologia CNC Control Numérico per-
mitio bajar los costos de produccién y
que cada vez mas clientes, como ahora,
adquirieran maquinaria de Gltima tec-
nologia, volviéndose mas competitivos
y empezando a exportar sus productos.
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tk Imocom hoy cuenta con 500 empleados,
seis unidades de negocio y tres divisiones:
metalmecanica, plasticos y empaques, y
mineria y construccion.?’

Tan solo en Colombia, Imocom ha
prestado sus servicios a mas de 10 mil
empresas de todos los sectores y ta-
manos.

Ahora, la diferencia que resaltan tan-
to nuestro egresado, como Pablo Etter,
su hijo y director general, es que Imo-
com no se ha limitado a las operacio-
nes de venta e instalacién adecuada de
maquinas, sino que abarca el cuidadoso
andlisis de las necesidades particulares
del cliente, con quien maneja clausulas
de confidencialidad inquebrantables; la
seleccion del mejor proveedor de ma-
quinaria para cada caso; la preparacion
de la cotizacion; el cierre comercial; la
logistica de importacion e instalacion; el
entrenamiento de operarios, y el servicio
técnico postventa. Es decir, se suministra
toda una cadena de servicio integral
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Y para esto, Imocom cuenta con un
grupo de 140 ingenieros que hacen que
estos procesos se conviertan en una ver-
dadera transferencia de tecnologia. Asi
mismo, con el fin de que los operarios
de las maquinas se familiaricen con los
nuevos productos, se crearon los Centros
de Formacion Tecnoldgica en Bogota, Ba-
rranquilla, Cali, Manizales y Medellin. Los
colaboradores técnicos y profesionales
de Imocom se actualizan continuamente
tanto en el pais como en el exterior, y el
personal de los clientes puede hacerlo en
los Centros de Formacion Tecnologica.

Desde luego, asi como Imocom ha
sido testigo de la evolucién industrial del
pais, también ha vivido en ‘carne propia’
los altibajos de la economia colombiana.
Por eso, es una compania que se debe
estar reinventando.

Hoy dia cuenta con 500 emples-
dos, seis unidades de negocio y tres
divisiones: metalmecanica, plasticos y
empaques, y mineria y construccion.

Después del proceso de sucesion
(Paul Etter entreg6 la gerencia en
1994), los retos actuales estan enfoca-
dos en la creacion de una Junta Direc-
tiva solida, que esté presidida por un
miembro externo, puesto que hasta el
ano pasado don Paul era el presidente
de la Junta Directiva.

‘Don Paul’, el emprendedor

“Sin duda, el emprendedor de la fa-
milia es mi papa”, cuenta Pablo, quien a
la vez reconoce que “don Paul” asumig
tantos riesgos empresariales, que dejo ese
espiritu audaz en el ADN de la empresa

Las cualidades que mas destaca
Pablo en su padre son la vocacion de
servicio, la facilidad de adaptacion y la
conciencia de largo plazo. Tal vez sin
este Ultimo, afirma, la empresa no hu-
biera sobrevivido, puesto que “este es
un Negocio que requiere perseverancia”



El temperamento dominante de
Paul Etter también ha sido una cons-
tante. Tal vez por eso le cost6 despren-
derse del todo de Imocom cuando le
entrego la gerencia general a su hijo.

Pablo recuerda que, en ese enton-
ces, su papa seguia cumpliendo hora-
fio de trabajo sin devengar salario. “El
asistia a todas las reuniones y ejercia
una funcién de control, si bien no to-
maba decisiones, puesto que respetaba
la nueva estructura. Ha sido un apoyo
muy importante hasta ahora, gracias
a su personalidad conciliadora y a su

habilidad extraordinaria para tratar a
los proveedores, evitando siempre los
conflictos”.

Ahora, ya sin cargo directivo ni
presidir la Junta, se dedica mas a su
familia, pero no deja de ir a su em-
presa periédicamente e insistir en la
importancia de que los directivos y em-
pleados se formen y se actualicen cons-
tantemente, porque “ya no se trata de
vender un torno convencional; se trata
de viajar, de ir a ferias internacionales,
de estar al tanto de los cambios del
mercado”. ®

UNA FAMILIA '"MADE IN* COLOMBIA

Ademés de sus cuatro hijos, Paul Etter tiene 8 nietos; vive con su esposa y
le gusta salir al campo frecuentemente.

Cuando se caso, en 1956, hizo un pacto con su sefora: él se dedicarfa al
trabajo y ella al hogar. Al parecer, cada uno se tomé muy a pecho su labor
y hubo muchos sacrificios de parte y parte.

A manera de anécdota, Pablo recuerda que a su madre le gustaba que don
Paul trabajara en la casa, y por eso se le duplicaban las horas en la cocina.
“Como €l siempre andaba en reuniones con clientes, mi mama tenia que
hacer rendir el almuerzo. Fueron muchas personas las que desfilaron por la
casa y muchas olladas de sopa”, cuenta jocosamente.

Paul Etter es un hombre enamorado de Colombia y por eso decidi6 ra-
dicarse aqui. El asegura que tal vez en un pais como Suiza sus ideas de
emprendimiento no hubieran dado los mismos frutos, puesto que alla esta
organizado casi todo, mientras que Colombia es un pais joven que esta en
desarrollo, con mucho potencial, y por eso es el lugar ideal para hombres
inquietos como él.

Asi mismo, nuestro egresado coincide con la percepcién de otros tantos
extranjeros que destacan el positivismo y amabilidad de nuestra gente.
“Yo soy un afortunado por ser ciudadano de dos hermosos paises. Y solo
puedo estar agradecido con la vida por haberme traido aqui”.

Egresado destacado ...

SU PASO POR INALDE

Paul Etter hizo parte de esa primera
generacion de directivos que se for-
mo en nuestra Escuela, y recuerda
con mucho entusiasmo las discusio-
nes que se daban en el aula entre
colegas y empresarios.

Ademas, aunque no ve con la fre-
cuencia que quisiera a los amigos
que hizo durante el PADE (Programa
de Alta Direccion Empresarial), va-
lora los contactos y relaciones que
pudo afianzar alli.

“Los empresarios deben formar-
se, y mas en un mundo tan dindmi-
co como el de hoy. La iniciativa de
INALDE es muy positiva. Creo que
hay una base profesional seria que
se enriquece con las experiencias
empresariales. Sin duda, estos pro-
gramas son para directivos y em-
prendedores que le quieren dar valor
agregado a su labor, que quieren
hacer un poquito mas”.

ABSTRACT: Paul Etter does not
need to give leadership lessons.
His life itself is a example of lea-
ding qualities. This PADE (Spanish
acronym for Advanced Company
Management Program) gradua-
te from the first class of INALDE
has been a faithful admirer of
Colombia and a promoter of the
industrialization process of our
country, through his company.
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Programas de &
perfeccionamiento directivo

Inicio de programas

El 11 de marzo INALDE dio apertura al primer Programa de Desarrollo Directivo - PDD del afno. Este cuenta con la
participacion de directivos de primer nivel de empresas como Telefénica, Colsanitas, Coramsa, Amadeus, 3M y Hospita
de Kennedy

El 16 de abril 30 miembros de la Fuerza Publica de Colombia (Fuerzas Armadas y Policia Nacional) iniciaron e
Programa de Alta Direccion Empresarial - PADE 2013. Cabe destacar que estos participantes son quienes estan haciendo
curso para almirante o general de la Republica. El 14 de mayo iniciaron sus clases los directivos del sector privado.

El 2 de octubre se graduaron
25 directivos del Programa de Desa-
rrollo Directivo - PDD |, el cual conté
con participantes de organizaciones
como Pacific Rubiales, Abocol, Ban-
co CorpBanca, Colfondos, Alcate
Organizacion Sanitas y la Fuerza Aé-
rea Colombiana.

El 31 de octubre finalizo
el Programa de Alta Direccién
Empresarial - PADE. Este contd
con 24 directivos de organiza-
ciones como Baxter, Legis, Kon-
figura Capital Ltda., Colchones
El Dorado, Fundacién Corona,
Telefénica Colombia, SOS Sus-
tainable Organizations & Stra-
tegies y la Fiscalia General de
la Nacion
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El 7 de diciembre terminé el Programa de Alta Direccion Empresarial - PADE Cali, que conté con participantes de
empresas como Fanalca S.A., Corpomédica S.A., Cartonera Nacional S.A., Polylon, Unimetro S.A., Pastas Alimenticias

Nuria e Inversiones Garcés Coérdoba.

* El 11 de diciembre finalizo

el Programa de Desarrollo
Directivo - PDD Il 2012, con
participantes de organizaciones
como Henkel, Argos, Laboratorios
Siegfried, la Superintendencia de
Sociedades y Valores Atlas.

El 13 de diciembre terminé el Programa de Alta Direccién Empresarial - PADE Medellin, en el Country Club de
la capital de la montana. Este cont6 con participantes de empresas como Leasing Bancolombia, Provenzal, Inproguim,

Premex, Renting Colombia y Clinica Soma.

El primero de febrero finalizo, «
en las instalaciones del Instituto de
Gerencia y Estrategia del Zulia — IGEZ
(Maracaibo, Venezuela), el Programa
de Direccion Estratégica - PDE. Con un
total de 18 participantes de empresas
como Lukiven, Dislubinca, Kai-kashi,
DICCA y General de Alimentos Nisa
CA., este programa se desarroll6 en
dos fases: una en diciembre de 2012 y
ofra a finales de enero de 2013.

El 21 de febrero se reali-
z06 la ceremonia de graduacion
del MBA Intensivo 2010 - 2012.
El evento, en el cual recibieron
el titulo 49 participantes, estuvo
presidido por el profesor Luis Fer-
nando Jaramillo, Director General
de INALDE.
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El 15 de abril se llevo a
cabo, en las instalaciones de
INALDE, la ceremonia de gra-
duacion del programa PDD I
2012, en el cual participaron 22
directivos de empresas como
Colinagro, Colpatria, Fidupopu-
lar, Localiza y Bancoldex.

" El 22 de noviembre terming
el tercer grupo del In Company
‘Direccion estratégica sostenible’,
disefado para Ecopetrol. Este
contd con 29 lideres de diferentes
vicepresidencias de la empresa estatal

El 24 de noviembre 17 «
Generales de la Fuerza Aérea Co-
lombiana participaron en el ‘Semi-
nario de ética’, organizado por la
FAC e INALDE.
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» El 5 de marzo se llevé a cabo, en el Club Militar de
Bogota, el ‘Programa de Innovaciéon’ dirigido a los Coman-
dantes del Grupo Técnico para Alistamiento y Soporte
Logistico Aeronautico, de la Fuerza Aérea Colombiana. Este
In Company, que estuvo a cargo del Dr. Alvaro Gonzélez
Alorda, socio co-fundador de Emergap y profesor visitante
de INALDE, contd con la participacién de 55 oficiales.

El 15 de marzo se inauguré el ‘Programa de Alta Gerencia - PAG’, disefiado para Cerro Matoso, en el Club
Katuma de Montelibano (Cérdoba). En este participan 23 directivos de la firma minera.

El 11 de abril finalizé el In Company ‘Direccién estratégica avanzada’, disefiado para la primera linea directiva de
Compensar y los miembros de su Junta Directiva.
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El 27 y 28 de noviembre se realizo el programa ‘Gestion estratégica del riesgo’, que estuvo a cargo de los pro-
fesores Lorenzo Prevé, de IAE Business School (Argentina), y Juan Pablo Davila, de INALDE. Este contd con participantes
de empresas como Suramericana, Davivienda, Casa Luker, Apiros, Syntofarma, Serviactiva y Amarilo.

El 6 y 7 de diciembre se llevo a cabo el programa ‘Marketing estratégico en épocas de incertidumbre’. La jor-
nada estuvo a cargo de los profesores Ignacio Osuna y Juan Manuel Vicaria, de INALDE, y cont6 con participantes de
empresas como Novartis, GlaxoSmithKline, General Motors, Lipesa, Seatech y Fibertex.

El 18 y 19 de abril se realizo
el programa ‘Finanzas para la toma
de decisiones directivas’, el cual es-
tuvo a cargo de los profesores Vir-
ginia Sarria, del Area de Direccién
Financiera de IAE Business School
(Argentina), y Juan Pablo Davila,
Director del Area de Direccion Fi-
nanciera de INALDE. En la jornada
participaron directivos de empresas
como Banco General Ruminahui
(Ecuador), Termo Rubiales, Cerro
Matoso, NewSat, Parex Resources
Colombia y Acao Informatica Brasil.
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Nombramientos en la Escuela

» Por decision del Consejo Directivo,

el profesor Ciro Gémez fue nom-
brado nuevo Director Académico de
la Escuela. Asi mismo, el profesor
German Serrano asumié como Di-
rector de la Maestria en Direccién de
Empresas - MBA.
El profesor Serrano, quien era Director
Adjunto del MBA, asumio el cargo que
venia desempenando el profesor Ciro
Gomez, mientras que Gémez asumio
en reemplazo del profesor Raul Lago-
marsino, quien ahora trabaja en ESE
Business School (Chile).

» La profesora Sandra Idrovo, Directora de Investigacion de la Escuela, participo en
el Congreso Home and Identity: The Private-Public Nexus, celebrado en Roma.
Alli presentd la investigacion 'Housewife: What does it Have to do With Me?
Domestic Work and Identity Among Executive Women in Colombia“. El evento
fue organizado por la Universita degli studi Roma Tre (Italia) y la University of
Waikato (Nueva Zelanda), con el apoyo de la Home Renaissance Foundation y
Fondazione Oikia.

Centro de investigacion participa en publicacion
multicultural

El libro Manager-Subordinate Trust: A Global Perspective, que analiza el proceso de confianza que desarrollan gerentes y
subordinados en 19 paises de diferentes culturas del mundo, fue publicado por la reconocida editorial britanica Routledge.
El capitulo de Colombia fue elaborado por la profesora Sandra Idrovo, Directora de Investigacion de INALDE; el profesor
Alejandro Moreno, del Area de Direccién de Personas en la Organizacion, y Pamela Leyva, investigadora de la Escuela.
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El Dr. Ciro Goémez, Ph.D., Director Académico de INALDE, recibi6 en IESE Business School (Espana), la nota de
Cum Laude en la defensa de su tesis doctoral en managment.

Durante el Seminario Internacional de
Especialistas ‘Antropologia filoséfica y
perfeccion humana en las organizacio-
nes’, llevado a cabo en la Pontificia Uni-
versita della Santa Croce, en Roma, e
profesor German Serrano, Director del
MBA de INALDE, y el profesor Alejandro
Moreno, del Area de DPO, presentaron
dos experiencias exitosas (Proyecto de
Vida y asignaturas relacionadas con la
ética y la responsabilidad social) del Exe-
cutive MBA de la Escuela.

Los senores Carlos Marti, Direc-
tor Académico de Barna Business
School (Republica Dominicana),
y D. Antonio Caparros, Vicerrec-
tor Administrativo de la misma
Escuela, estuvieron de visita ins-
titucional en INALDE, donde se
reunieron con directivos y algunos
profesores
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Conferencia para Afemva

En el Club de Ejecutivos del Valle, se realizo, junto con la Asociacion para la Formacion de Empresarios del Valle - Afemva,
la conferencia ‘Previsiones mundiales y nacionales para el 2013'. El evento, al que asistieron 87 directivos, estuvo a cargo
del profesor John Naranjo Dousdebés, Director del Area de Entorno Economico, Politico y Social de la Escuela.

Business Case PDD

En las instalaciones de INALDE, se llevé a cabo el
Business Case PDD ‘Web 2.0’, con el caso ‘UmME
Jeans: Creando marca en la web 2.0'. La jornada,
a la que asistieron 38 participantes de empresas
como Citibank, Pacific Rubiales, Publicaciones Se-
mana y Fiduciaria Colmena, estuvo a cargo del
profesor Juan Manuel Vicaria, del Area de Direccion
de Marketing.

Business Case PADE en Cali

En el Club de Ejecutivos de Cali, se realizd el Business Case PADE ‘Cultura de innovacion’, con el caso 'Desarrollo de pro-
ducto de IDEQ'. La sesion fue dirigida por el profesor Fabio Novoa Rojas, Director del Area de Direccion de Produccion,
Operaciones y Tecnologia de INALDE. Al evento también asistieron el Alcalde de Cali, Dr. Rodrigo Guerrero, y el Secretario
de Transito de la ciudad, Dr. Alberto Hadad, egresado PADE 1986.

» ‘Generando valor en las operaciones empresa-
riales’, asi se tituld el Business Case que dirigio
el profesor Rafael Gébmez Nava, Director Gene-
ral de IPADE Business School (México), y al cual
asistieron 35 directivos.
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MBA PAD-INALDE 2013

Con la participacion de 60 integrantes del PAD, la Escuela de Direcciéon y Negocios de la Universidad de Piura (Pert), y 90
integrantes de INALDE, se llevo a cabo la Semana Internacional de Electivas MBA 2013. Parte del éxito de esta jornada radico
en la presencia de 21 profesores de prestigiosas escuelas de negocios, como IAE Business School (Argentina) e IPADE Business
School (México), y en la amplia oferta de electivas (19 en total) para que cada participante disenara su programa académico,
de acuerdo con sus gustos y necesidades.
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En las instalaciones de INALDE, se llevé 4
a cabo el Seminario de Servicio, orga-
nizado por la Universidad de La Saba-
na, y en el cual participo la profesora
Sandra Idrovo, Directora de Investiga-
cion de la Escuela, con el tema ‘Sin
servicio no hay universidad’. Este semi-
nario propicié una jornada de trabajo y
reflexién acerca del tema del servicio,
considerado como uno de los pilares
fundamentales de la identidad cristina
de nuestra comunidad académica.

‘Operacion Jaque’, en Ecuador

El profesor Peter Montes, Director y profesor del Area de Politica de Empresa, fue invitado al seminario para dirigentes publicos
y empresarios ‘La gobernabilidad de las organizaciones humanas y su estrategia’, organizado por IDE Business School (Ecuador),
donde hablé del caso ‘Operacién Jaque’, escrito por su area.

Profesor, expositor en
Copenhagen Business
School

El profesor Alejandro Moreno, del Area de
Direccion de Personas en las Organizaciones,
participé en el 28th Work on Strategic Human
Resources Management, organizado por el
European Institute for Advanced Studies in
Management — EIASM, en Copenhagen Bu-
siness School (Dinamarca). Durante el evento,
el profesor Moreno present6 el articulo ‘The
Executive Servant Leader: An Empirical As-
sessment of the Influence of Religiosity on the
way Colombian Executives Lead'.
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‘Revitalizacion estratégica de empresas’ fue el titulo de la primera Sesion de Continuidad del ano, dictada por el profesor
Julio Sanchez Loppacher, de IAE Business School, quien fue invitado por el profesor Fabio Novoa, Director del Area de
Direccion de Produccion, Operaciones y Tecnologia de la Escuela. La sesion para PADE se realizé en INALDE, mientras que
para PDD y MBA se llevé a cabo en el Metropolitan Club de Bogota.

1tinuigaa

En la segunda Sesion de Continuidad hubo un tema distinto para cada grupo. Por un lado, los egresados PADE participa-
ron en la sesion titulada ‘La revaluacion del peso y el control de capitales’, a cargo del profesor John Naranjo Dousdebés,
Director del Area de Entorno Econémico, Politico y Social de INALDE. Por su parte, los egresados MBA y PDD participaron
de la sesion ‘Los MBA y el escandalo de las subprime: cuando falla la formaciéon en el ambiente laboral’, dirigida por el
profesor Juan Manuel Parra, del Area de Direccion de Personas en las Organizaciones, de la Escuela.

En el Metropolitan Club de Bogotd, se realizé un coctel para egresados PADE y PDD, con el fin de propiciar un reencuentro
entre quienes adelantaron estos programas de educacion ejecutiva y sus profesores. Ademas, fue el momento para que el
nuevo Director General, profesor Luis Fernando Jaramillo Carling, compartiera con ellos y se dirigiera a esa representacion de
la Comunidad Alumni, de una manera mas cercana.
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Seminario de orientacion de carrera

Alumni INALDE, a través de su servicio
de Conexion Laboral, organizo el se-
minario ‘Como lograr una trayectoria
directiva exitosa’, en alianza con el
head hunter Contacto Humano. El
evento fue dirigido por el facilitador
Camilo Vasquez Kennedy, gerente
general de la empresa HPI - Human
Perspectives International, quien mo-
tivo al auditorio a reflexionar sobre la
importancia de definir su éxito profe-
sional para lograr asi altos niveles de
satisfaccion y contribucion social.

Egresados, en conferencia con el
mejor chef del mundo

50 egresados de INALDE fueron invitados, por Afumni, a escuchar, en la Universidad <
de La Sabana, al chef Ferran Adria, quien fue traido por primera vez a Colombia
por Telefénica. La capacidad de influencia de Adria se debe, en parte, a su habilidad
para crear e innovar, pero excede el mundo de la cocina de vanguardia, y por eso
ha sido considerado como una de las 100 personas mas influyentes del mundo,

segun la revista 7Time.

» En las instalaciones de nuestra Escue-
la, se llevé a cabo el encuentro Alumni
IESE - INALDE, cuyo tema central fue
‘Los ‘tétems’ de la vida de un directivo’.
La sesion fue dirigida por el profesor
José Ramén Pin, del Area de Direccién
de Personas en las Organizaciones de
IESE Business School (Espana), y en esta
explico, con la ayuda de la metafora de
los totems (el aguila, la arana, el cangu-
ro y el buho), cuéles son los principales
problemas a los que un directivo se en-
frenta en diferentes etapas de su vida
profesional.
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Profesores
Internacionales en INALDE

Hernan Etiennot
Profesor del Area de Sistemas de
Direccion y Control, de IAE Business

Raul Lagomarsino
Profesor de tiempo completo del
Area de Factor Humano, de ESE

School (Argentina).

Javier Garcia Sanchez

Profesor del Departamento de Finanzas,
Director de Formacién Humana y
miembro del Consejo de Direccién,
de IAE Business School (Argentina).
Consultor en temas relacionados con
la valoracion de empresas, gestion de
riesgo corporativo, estimacion del costo
de capital, analisis de riesgo crediticio y
diagnéstico financiero.
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Lourdes Susaeta

Profesora asociada del Departamento de
Organizacion de Empresas y profesora
de direccién de recursos humanos
en el Master en Gestion de Empresas
Hoteleras, de la Universidad Complutense
de Madrid. También es profesora de
direccién de recursos humanos en
el Master en Asesoria Juridica, de la
Universidad de Navarra (Espana).

Julio Sanchez Loppacher
Profesor de tiempo completo de IAE
Business School (Argentina), donde
se desempena como Director del
Area de Direccion de Operaciones
y Tecnologia y como Director de
Personal Académico.



Rafael Gomez Nava Lorenzo Preve

Director General de IPADE Business

School (México).

INAL

Husineys

Arturo Picos Moreno

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

Profesor de tiempo completo del

Departamento de Finanzas, de IAE
Business School (Argentina).

Christian Seelos

Profesor e investigador senior del
Area de Gerencia Estratégica, de IESE
Business School (Espana). Consejero de
empresas y organizaciones en temas
como competitividad estratégica,
desarrollo organizacional para
innovadores modelos de negocio y
responsabilidad.

Oscar Carbonell

Profesor de tiempo completo del Area
Financiera y Director de Admisiones
del programa MEDE, de IPADE
Business School (México).
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Alejandro Zamprile Adrian Edelman Moszkowitz
Profesor del Area de Comportamiento  Profesor del Area de Direccion de
Humano en la Organizacion, de IAE  Produccién, Operaciones y Tecnologia,
Business School (Argentina). del IEEM, Escuela de Negocios de la
Universidad de Montevideo (Uruguay).

Alvaro Gonzalez-Alorda Pablo Alegre Javier Silva | |
Socio co-fundador de Emergap Profesor del Area de Direccion Director del PDD '”tef‘s‘VO, Director
(Espana) y consultor y conferencista Comercial y Director de PyMes, de IAE del Area de Direccién Comercial

en temas de innovacion. Business School (Argentina).. y profesor de_ tiempo completo del
Area de Direccion de Empresas, de IAE

Business School (Argentina).
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José Ramon Pin

Director y profesor ordinario del Area
de Comportamiento Humano en la
Organizacién, de IESE Business School
(Espana).

Emmanuel B. Raufflet Sanjay Goel

(Estados Unidos).

Virginia Sarria Allende
Profesora del Area de Direccién
Financiera, de IAE Business School
(Argentina).

Rafael Mies

Profesor asociado del Departamento Profesor asociado de direccion Profesor del Area de Recursos
de Administracion, del HEC de estratégica y emprendimiento, de Humanos y Comportamiento
Montréal (Canada). la Universidad de Minnesota Duluth Organizacional, de ESE Business

School (Chile).
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Nombramientos, logros
y reconocimientos

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

Nombramientos

Liliana Gutiérrez Garzén, MBA 2009, asumi6 la gerencia general de
Grammata Colombia, compania espafola que desarrolla e-readersy tablets.
Dentro de sus principales retos esta el ingreso de dicha empresa al pais y su
expansion en Latinoamérica. Liliana fue seleccionada por la Revista La Nota
Econdmica como uno de los 500 lideres empresariales del pais en 2010.

lilianagg@msn.com

Fernando Rodriguez Carrizosa, PADE 1998, fue nombrado presidente
del ICETEX por el doctor Juan Manuel Santos, Presidente de la Republica, tras
una trayectoria de 33 anos en el sector financiero. En este cargo debera ase-
gurar la sostenibilidad financiera de la entidad, contribuir con el incremento
de la cobertura en educacion superior y apoyar a los jévenes de las distintas
regiones del pals, entre otras funciones. ntorres@icetex.gov.co

e

Hugo Infante Acero, MBA 2004, fue nombrado Business Development Ma-
nager en Tyco Retail Solutions, con sede en Boca Ratén (Florida). Sus principales
responsabilidades se enfocan en el liderazgo de programas de atencién y venta a
cuentas clave con alcance global y regional. Antes de ocupar este cargo, Infante se
desempend como gerente comercial en Tyco Services S.A. Colombia, y como ge-
rente comercial en 3M. Asi mismo, trabajé en el desarrollo de equipos comerciales
y gestion de clientes en Skandia Latin America. hinfante@tycoint.com

Maria del Pilar Velasquez Eraso, MBA 2011, fue nombrada Secretaria Eje-
cutiva de Alumni INALDE Business School. Pilar es administradora de empresas de la
Universidad de La Sabana y, anteriormente, se desempenaba como directora central de

estudiantes de la misma. pilar.velasquez@inalde.edu.co
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Hilda Arango de Ortega, PDD 1994, fue designada Decana de la Escuela Inter-
nacional de Ciencias Econdmicas y Administrativas, de la Universidad de La Sabana.
Anteriormente, se desempanaba como Directora del Programa de Administracion
de Negocios Internacionales, de la misma Universidad. Dentro de sus responsa-
bilidades esta el direccionamiento estratégico y académico de seis programas de
pregrado y dos maestrias, ademas de la prospeccion de la Escuela Internacional.
hilda.arango@unisabana.edu.co

Santiago Piedrahita Montoya, PADE 2005, fue designado como presidente del Grupo Inversiones Mundial. Piedrahita
forma parte del Grupo Mundial desde 1996 y se ha desempefiado en diferentes cargos directivos, entre ellos las vicepresidencias
de Desarrollo de Negocios y Desarrollo Organizacional, la gerencia regional de Plasticos, y la jefatura de Planeacion de la filial
Andercol. Ademas, obtuvo el reconocimiento ‘Lider Mundial’ en 2008 y ha intervenido en las mas recientes adquisiciones e
integraciones del Grupo. santiago.piedrahita@grupomun.com

Javier Duarte Rueda, MBA 2008, asumio la gerencia de Planificacion, Estra-
tegia y Desempeno del drea de Marketing Business Management Office para
Latinoamérica y el Caribe en SAP, una multinacional alemana lider en soluciones
tecnologicas para empresas. Anteriormente, ocupaba el mismo cargo para la re-
gién SSSA (Spanish Speaking South America & Caribbean), exceptuando Brasil y
México, también en SAP._javier.duarte@iese.net

Marcela Ariza de Serrano, PDD 2003, fue nombrada directora general de Aspaen
Gimnasio Iragua, cargo que asumioé desde enero de 2013. Anterior a esta posicion, se
desempend como directora del Instituto de La Familia, de la Universidad de La Sabana.
marcela.ariza@unisabana.edu.co

Oliva Diazgranados, PDD 2009, fue reelegida como presidente de la Asociacion
de Periodistas Econdmicos - APE por los logros alcanzados durante su gestién. Entre
estos se destacan las capacitaciones en macroeconomia para periodistas econémi-
cos, patrocinados por INALDE y el Banco de Bogota; y la creacion del diplomado en
periodismo econémico, realizado por APE y la Universidad de La Sabana.
odiazgranados@yahoo.com

Carlos Alberto Moreno Neira, PADE 2011, gerente general de Contein S.A.S., fue nombrado miembro de la Junta
Directiva de la Camara Colombiana de la Construccion, Camacol, para el periodo 2013 - 2014. contein@contein.com.co
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Jorge Ivan Gomez, PADE 2011, fue nombrado profesor del Area de Politica de
Empresa de INALDE Business School. Gémez, quien se desempeié hasta el 15 de fe-
brero como secretario general del Departamento Administrativo para la Prosperidad
Social - DPS, llega a INALDE con el propésito de contribuir al logro de los objetivos de
su area. Dentro de su experiencia, se destaca su labor como secretario general de la
Agencia Presidencial para la Accion Social y la Cooperacién Internacional. Asi mismo,
fue diputado de la Asamblea de Caldas. jorge.gomez@inalde.edu.co

Ricardo Gaitan Mufoz, PADE 2012, fue nombrado primer secretario de relaciones exteriores en la Embajada de
Colombia en Tokio (Japon). Anteriormente, trabaj6 en Servintec alrededor de 15 anos. ricardogaitan8@hotmail.com

Ivan Diaz Cervantes, PADE 2005 y MBA 2010-2012, asumio la direccion gene-
ral del GRUPO O&G, compania dedicada al diseno y desarrollo de productos POP,
archivos rodantes y estanteria de carga, asi como de proyectos de amueblamiento
de oficinas. www.grupooyg.com.co

Diego Ferreira Nieto, MBA 2003, asumio la gerencia general de la empresa
De Ferreira Gastronomia y Reposteria, recientemente creada. Su principal reto
es el posicionamiento de esta compania como prestadora de servicios de cate-
ring y reposteria en Bogota y los municipios aledanos. Anteriormente, Ferreira
se desempenaba como director administrativo de SF International.
diego@deferreira.com

INRED Ltda., empresa del sector de las telecomunicaciones, cuyo CEQ es
John Jairo Urena G., MBA 2010, obtuvo la Licitacién Publica 006 de 2012,
como parte de la Unién Temporal BT — INRED, para operar 717 kioscos
Vive Digital, del Programa Vive Digital del Ministerio de Tecnologias de la
Informacioén y las Comunicaciones. Su objetivo sera implementar y promover
el uso de las nuevas tecnologias de telefonia e Internet en zonas de dificil
acceso en 8 departamentos del pais. john.urena@inred.com.co
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CONTEIN S.A.S., cuyo co-fundador y gerente general es el egresado Carlos Alberto Moreno Neira, PADE 2010, celebra
sus 30 anos de servicios en el sector de la construccion. El ingeniero Moreno resalta la labor de su socio, Ernesto Rodriguez:
“En un mercado tan limitado como el nuestro no ha sido facil cumplir estos 30 anos. Sin embargo, el trabajo en equipo
nos estimula a seguir progresando como empresa y como personas” . contein@contein.com.co

Alexander Vélez Ojeda, MBA 2008, cre6 la empresa Segurodeuna.com. Esta
agencia de seguros opera a través de Internet y ofrece a sus usuarios la posibilidad
de adquirir seguros online para autos, asi como encontrar ofertas atractivas en precio
y cobertura. alexander.velez@segurodeuna.com

Héctor Fabian Bula, MBA 2003 y PADE 2008, vendio el 51%
de la compania Carat Colombia al grupo Aegis Media, lider
mundial en estrategia, planificacion y compra de medios de co-
municacién, cuyas oficinas estan en Londres (Inglaterra). Ahora,
Carat, como marca insignia de Aegis, esta enfocada en lograr la
convergencia adecuada entre el uso de medios tradicionales y
digitales. hectorfabian.bula@carat.com

Néstor Rodriguez, PADE 1986 y presi-
dente de Compensar, recibio el premio a Me-
jor Ejecutivo Emprendedor del Ano, otorgado
por Ernst & Young. Este galardon reconoce
a quienes se destacan como CEQ’s de una
empresa y han logrado resultados extraor-
dinarios en las organizaciones que lideran.
compensar@compensar.com
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UNIVERSIDAD DE LA SABANA

iAgéndese!

Programa de Continuidad
(Mayo - septiembre 2013)

EGRESADOS | EGRESADOS : ; =
PADE l MBA-PDD ' TITULOS PROFESOR
: ’ | Estrategia y sostenibilidad: Modelos Peter Montes Swanson
| de negocio para la innovacion social. | Invitado: Ibrahim Politica de
. Mayort | o ‘Strategy is the Art of Enacting the | Abouleish, creador de Empresa
] Future’ | Sekem
4 . ’ | Fabio Novoa Rojas Direccién de
2 Junio 19 Junio 20 | Sourcing: Mas alla de abastecer | Invitado: Ramén Sagarra | Produccién y
| Porta Operaciones
Practicas de gobierno corporativoen |
3 Julio 26** Julio 26** Colombia en empresas familiares y no | Gonzalo Gémez- Family Business

familiares (No incluye caso de estudio) 1 Betancourt, Ph.D.

liéios, bondades y riésgos de los

4 Agosto 21 Agosto 22 estandares de desempeiio social : Peter Montes Swanson | Politica de
‘ y ambiental para las empresas = Empresa
| colombianas ‘\
i : i A ' Julian Villanueva (IESE) | Direccion d
. Septiembre ” Estudio de los resultados de 18 afos | Julian Vi ireccion de
5 5 p1 308 Septiembre 13** | 4. 1| CA en México: Aprendizajes para l y/o Martha Rivera (IPADE) | Marketing y

Colombia Comercializacion

4

** Nuevo formato (Conferencia)

Horarios:
Formato tradicional (Estudio de caso, incluye desayuno): 7:00 a 10:30 a.m.
Nuevo Formato (No incluye caso ni desayuno): 8:00 a 10:00 a.m.

Proximas conferencias de Conexion Laboral

FECHA HORA TITULO CONFERENCISTA

. Willy v. Mayenberger
Mayo 17 | 8:00 a 10:00 a.m. | De la estrategia a la estructura y los resultados | Amrop Seeliger y Conde

Top Management

| Pablo Duran Casas
2 “ Agosto 9 8:00 a 9:30 a.m. La parabola del caminante Amrop Seeliger y Conde

Top Management

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