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SU banCO Carta del director

en los Estados Unidos

stamos en un mundo en el que pareciera que una de sus prin-

cipales caracteristicas es el constante cambio, el cual se da,

ademas, de forma muy acelerada. Los directivos y empresarios

hemos notado las ventajas y desventajas que trae consigo este
vertiginoso entorno. Dentro de esos aspectos tan positivos no podia-
mos dejar de resaltar el papel que la mujer tiene hoy en dia en las
organizaciones, en la familia y en la sociedad. Y aunque somos cons-
cientes de que aun falta mucho camino por recorrer para alcanzar una
sociedad verdaderamente incluyente, es imprescindible que reconoz-
camos su ardua labor.

Por ello cobra tanta relevancia revisar y resaltar algunas investiga-
ciones en las que se evidencian grandes avances en pro de una so-
ciedad y unas organizaciones mas equitativas. La participacién de la
mujer en las empresas es absolutamente fundamental y, ademas, la di-
reccién requiere cada vez mas del rol femenino para la toma de de-
cisiones. Veremos en esta edicién que en muchos estudios ya se ha
demostrado que no existe incompatibilidad entre la familia y la empre-
sa cuando la mujer asume un papel directivo. Esta debe ser una invi-
tacion abierta a que rompamos definitivamente los estereotipos discri-

LUIS FERNANDO JARAMILLO CARLING minatorios que aun puedan existir.
Pirector General de INALDE Business School Sin embargo, para abordar este tema con la seriedad que merece,
Soluciones integ ra|es es necesario apartarse de las modas y de las conveniencias politicas y
a sus necesidades financieras .eco.n.omlcas que, f—an la mayoria d.e 195 casos, solo preterfden gananc@s
. L. . individuales y egoistas y, por consiguiente, van en contravia de la sosteni-
individuales y Corporatlvas- bilidad de la humanidad. Como bien se mencioné en la edicién anterior,

ignoramos o dejamos de lado el gran valor de la ecologia humana.

Por otro lado, en esta edicién queremos traer a la memoria a tres
personas que fueron fundamentales en la consolidacion de INALDE
Business School como la primera escuela de negocios en Colombia.
Aunque Alfonso Davila, Maria Lia Restrepo y Mario Salcedo ya no es-
tan con nosotros, nuestra gratitud hacia ellos y sus familias sera inago-
table por haber entregado gran parte de sus vidas para que este sueno
se hiciera realidad desde hace treinta y un arios.

Finalmente, deseo para todos muchos éxitos en sus proyectos perso-
nales, familiares y profesionales. Son tiempos dificiles los que vivimos
en Colombia y en el mundo y en nuestras manos esta que podamos
recuperar una sociedad que brille por valores que nos hagan mejores
personas en un mundo que sea cada vez mas sostenible. Aproveche-

‘&' mos para reflexionar sobre lo positivo que hicimos en este 2016 para
que en 2017 nuestro compromiso sea mas firme y traiga mas y mejores

beneficios para la sociedad.
L J
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Economia

Sin aumento del ahorro,
Colombia no contara con el
ingreso para acabar su pobreza

COMO ES DE PUBLICO CONOCIMIENTO, LA RELACION
DE LA ECONOMIA COLOMBIANA CON EL RESTO DEL
MUNDO SE VUELVE CADA DIA MAS IMPORTANTE, EN

LA MEDIDA EN QUE LA GLOBALIZACION ACENTUA
NUESTRA INTERDEPENDENCIA CON OTROS PAISES POR
MEDIO DE LAS TRANSACCIONES EN EL COMERCIO DE
EXPORTACION O IMPORTACION DE BIENES Y SERVICIOS,
EN LOS MERCADOS DE CAPITALES Y POR LAS INVERSIONES
DE AGENTES EXTRANJEROS EN EL PAIS O DE LOS
COLOMBIANOS EN EL EXTERIOR.

i
JOHN NARANJO DOUSDEBES
Profesor ds Entcrno Ecor i

gativa en el ingreso de la poblacién, en el empleo, y en el valor de nuestra

moneda o riqueza. A su vez, esta evolucion depende del comportamiento
de variables tan importantes como nuestro ahorro, la inversién en actividades
productivas que soporten tasas elevadas del crecimiento de la economia en el
mediano y en largo plazo, y la politica fiscal del Gobierno. Por lo anterior, es opor-
tuno analizar el comportamiento de estas variables a continuacién.

a evolucién de estas transacciones, consignadas en la llamada Cuenta
Corriente (CC) de la Balanza de Pagos, repercute de forma positiva o ne-
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Para empezar, en los cuadros 1y 2 se resumen los componentes de nues-
tra CC, asf como los ingresos y egresos recientes, generados por las expor-
taciones y las importaciones de bienes y servicios; por los giros de intere-
ses y utilidades de la inversién, denominados renta de factores; y por las
transferencias, también conocidas como donaciones, que en gran parte son
las remesas de los trabajadores colombianos en el exterior.

CUADRO 1
CUENTA CORRIENTE 2015 (US$ MILLS)

Déficit: 6,4 % PIB

INGRESO | EGRESO |
Bienes 38121 52,038
Servicios 7159 11,304
Renta Factores 4.497 10,306
Transferencia 5894 777
Total 55671 74,425
Fuente: Banco de la Reptiblica
CUADRO 2
CUENTA CORRIENTE. ENERO-JUNIO 2016 (US$ MILLS)
Déficit: 48 % P15 INGRESO | EGRESO | BALANCE
Bienes 15,569 20,734 -5165
Servicios 3437 5,049 -1.612
Renta Factores 2,420 4,617 -2,197
Transferencia 2917 227 2,689
Total 24,343 30,628 -6,284

Fuente:Banco de la Republica

Como se observa, el neto de exportaciones menos importaciones, en am-
bos cuadros, es negativo para bienes, para servicios y la renta de factores,
que en este caso registra las entradas y salidas de délares causados por in-
tereses sobre préstamos, por los dividendos o giros de utilidades producto
de inversiones (en fabricas, produccién petrolera, etc.) y la rentabilidad de
acciones o bonos.

El unico aporte positivo neto a la CC son las donaciones; los otros com-
ponentes de la cuenta muestran posiciones deficitarias. Puede que no sea
malo recibir donaciones que llegan a familias necesitadas, pero que sea el
unico componente positivo la CC debe ser motivo de preocupacion, pues es
indicativo de la baja productividad y competitividad de nuestros productos y
servicios en el mundo. Asimismo, hay que reconocer que esas donaciones son
volatiles pues obedecen a crisis externas y, en muchos casos, se convierten en
desestimulo al trabajo y a la generacion de valor en el pais que las recibe.

Esta CC actualmente registra un elevado déficit, cercano al 5% - 6% de
nuestro Producto Interno Bruto (PIB), lo cual, en términos sencillos, quiere
decir que el pais gasta mas de lo que le ingresa por su produccién. Para
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hacer ese gasto tiene que pedir di-
nero prestado a los extranjeros o
esperar a que ellos, con el valor de
su inversién en Colombia en fabri-
cas, infraestructura, o compra de
hidroeléctricas, etc, cubran el ex-
ceso de gasto sobre nuestro ingre-
so. Y en ultimas, si estos recursos
externos no estan disponibles y se
quiere seguir gastando méas que
lo que se produce, hay que hacer
uso de las reservas internacionales
que tiene el Banco de la Republica,
que infortunadamente son limita-
das para atender déficits cuantio-
sos y repetitivos ano tras ano.

Larelacion del ahorro,
inversion y politica fiscal
con la Cuenta Corriente
Los parrafos siguientes podrian
ser poco amenos en su lectura. Sin
embargo, una rapida ojeada permi-
te identificar importantes razones
por las cuales nuestra economia
no crece lo necesario para reducir
pronto la pobreza.

Se sabe que en una economia
globalizada con transacciones in-
ternacionales, abierta al mercado
de bienes y servicios y a los flujos
de capital, el gasto interno total en
esos bienes y servicios, en un pe-
riodo determinado, no tiene que
ser igual a la produccién de estos
bienes y servicios en el pais du-
rante el mismo periodo.

Por ejemplo, el gasto interno en
consumo de bienes y servicios
(alimentos, vestido, turismo, comu-
nicaciones y fletes maritimos, etc.)
se atiende con lo producido en el
pais, adicionado del gasto en bie-
nes y servicios importados o paga-
dos en el exterior. Lo mismo pasa
con el gasto en la inversién domés-
ticay con los gastos del Gobierno.

Partiendo de esta relacién entre
gasto doméstico y comercio inter-
nacional y entendiendo por ahorro
la diferencia entre el ingreso del

pais (PIB) y el consumo de bienes y servicios (una vez com-

prados y usados se deshacen y no sirven como insumo para

producir otros bienes), se llega a la siguiente igualdad:

Sd-I = EN en la que Sd es el ahorro nacional (privado méas

publico), | es la inversién nacional (efectuada por el sec-

tor publico y privado) y EN son las exportaciones netas;

es decir, las exportaciones del pais menos las importa-

ciones. ¢Qué quiere decir esta igualdad? Que la Inver-

sién del pafs es financiada con el ahorro y si este no

es suficiente, se debe acudir al ahorro externo mediante g 4 <

préstamos o inversiones extranjeras que llegan al pafs y » ~

que aumentan la deuda y los pasivos externos. 9
Asimismo, para discriminar entre sector priva-

do y publico se cuenta con la identidad siguien- g

te: (G-T) = (S-I) + (Imp- Exp), en la que G es el

gasto en consumo del Gobierno; T, los impues-

tos menos transferencias del Gobierno cobra-

dos a los ciudadanos; S, el ahorro privado; [ la

Inversion total; Imp, las importaciones y Exp, las

exportaciones. Cabe anotar que las igualdades mencio-

nadas se soportan en principios contables tan fuertes como los

que determinan que el activo es igual al pasivo en el balance de una empresa.

¢{Qué quiere decir esta ultima identidad? Que si G-T es positivo, hay

un déficit fiscal (los gastos en consumo del Gobierno son mayores que los

impuestos que recolecta y el Gobierno no ahorra). Ese déficit fiscal tendra

que ser financiado con §, el ahorro privado, y por lo tanto se disminuyen

los recursos de privados para invertir en sus proyectos. Y si estos ahorros

privados no son suficientes (o no pueden ser captados con estimulos tribu-

tarios, con altas tasas de interés o de forma obligatoria) para atender la to-

talidad del déficit, el Gobierno tendra que acudir a recursos externos (como

préstamos en délares) por un valor equivalente al que seniala la diferencia

entre importaciones (Imp) mayores que exportaciones (Exp).

) GRAFICO 1
DEFICIT EN CUENTA CORRIENTE PORCENTAJE DEL PIB
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En otras palabras, el monto de la
inversién privada depende mucho
de la politica fiscal del Gobierno y
del ahorro privado. De igual forma,
un déficit fiscal elevado puede fi-
nanciarse trayendo divisas exter-
nas que, en cuantfas importantes,
presionan la revaluacién del peso
y, por tanto, desestimulan las ex-
portaciones y/o incentivan las im-
portaciones que no fortalecen la
oferta exportadora.

En el grafico 1 se observa el
creciente déficit de la CC como
porcentaje del PIB. Esto es parti-
cularmente importante para hacer
notar que en épocas de bonanzas
(loterias), debidas a fenémenos ex-
ternos como el precio del petréleo
y la mineria, los colombianos no
ahorramos y, por el contrario, gas-
tamos aun mas de lo que permitia
nuestro ingreso en la bonanza; por
lo tanto, aumentamos los pasivos
del pafs con el exterior.

Revista INALDE © 7



Economia

B Ahorro publico neto
M Ahorro privado neto
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GRAFICO 2
DESCOMPOSICION AHORRO NETO* .
DEFICIT EN CUENTA CORRIENTE PRIVADO Y PUBLICO
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GRAFICO 3:
DEUDA EXTERNA DE COLOMBIA

Deuda externa por sector (USSmill)

En el grafico 2 se consigna que
la inversién privada, al ser mayor
que el ahorro privado, produce en
2016 un déficit en CC de 34% del
PIB, que se aumenta con un ahorro
publico inferior a la inversién pu-
blica en 2,7% del PIB. Los dos ac-
tores generan para 2016 un déficit
global para Colombia del 5% del
PIB, inferior al de las estimaciones
del Ministerio de Hacienda hace
unos pocos meses (6,1%).

Como la CC ha sido negativa du-
rante las ultimas décadas, no es de
extranar que la deuda externa del
pafs se haya aumentado y acelera-
do en anos recientes, tal como se
detalla en el grafico 3: ya es cer-
cana al 42% del PIB, el porcentaje
mas alto desde el ario 2000.

Un complemento a la balanza
de pagos es la llamada Posicién
de la Inversiéon Internacional, que
consiste en una medida del sal-
do de los activos y los pasivos fi-
nancieros externos del pais en un
momento determinado. En otras
palabras, de acuerdo con el Ban-
co de la Republica, “la posicion de
inversion es una declaracion esta-
distica del valor y la composicién
del saldo de los activos y pasivos
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financieros de nuestra economia frente al resto del mundo”. Con base en
este indicador, esta posicién pasé de un déficit de —US$ 80.215 millones de
dolares el 3l de marzo de 2012 a uno de —US$ 133115 millones de ddlares el
3l de marzo de 2016; un aumento considerable.

Los déficits en la CC son preocupantes pues, al aumentar nuestros pasi-
vos, demandaran cada dfa mas recursos para amortizar las deudas, pagar
intereses y los giros de dividendos y utilidades que se enviaran al exterior.
Esto reduce los recursos que quedan en Colombia para financiar la expansion
de su inversién productiva y la atencién a serios problemas sociales.

Este déficit, como lo muestra la historia, se puede mantener transitoria-
mente si se cuenta con el ahorro de los agentes externos para financiarlos.
Sin embargo, en caso de que esto no se dé por razones ajenas al acontecer
en nuestro pais, tal como sucedié en 1999 por las crisis econémicas de
Rusia y de varios paises asiaticos, los flujos de capital hacia paises emergen-
te cesaron. Colombia no conté con la financiacién externa para cubrir su
elevado déficit en CC y, como resultado, la economia se redujo en 4,5% del
PIB, creando la mayor crisis del siglo (con excepcién de 1930), y que durd
cerca de cuatro anos para recuperar el ingreso real que se tenia en 1998.

El recurso externo, entonces, no
siempre esta disponible; es ines-
table y sujeto a los ciclos econé-
micos por los que atraviesan los
paises y agentes inversores; de-
pende de las politicas que adopten
otros gobiernos como por ejemplo
la tasa de interés, las condiciones
tributarias y la apreciacién del ex-
tranjero sobre las reglas de juego
de los poderes ejecutivo, legislativo
y judicial aplicables a esas inver-
siones en el pais que demanda la
financiacién. Ademaés, cada pafs
esta calificado por los riesgos
que corren los inversionistas ex-
tranjeros al depositar sus recursos
en el pais con CC negativa. Esas

Revista INALDE * 9
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calificaciones van determinando la factibilidad de contar con el recurso ex-
terno, su costo y otras condiciones que se endurecen, en la medida en que el
pafs receptor afronta déficits significativos en su CC, como es el del 5% del PIB.

La reduccion del déficit
Con estos antecedentes, surge la pregunta: écémo reducir el déficit de la CC?
En primer lugar, la reduccién registrada por el DANE y el Banco de
la Republica para el primer semestre de 2016 ha sido considerada
como noticia positiva por parte de medios de comunicacién y algu-
nos investigadores (ver Portafolio, 22 de septiembre 2016), opinién
que vale la pena examinar.

¢Por qué ha disminuido el déficit? Las importaciones de bienes
se contraen con respecto al periodo enero - julio de 2015 en 227%,
sobresaliendo, por su importancia, un 24,9% del segmento de manu-
facturas que incluye: maquinaria industrial, bienes de capital, equipos de
transporte, productos quimicos e insumos para la industria. De la misma
manera, contrae la demanda por servicios externos, vinculados a menores
exportaciones de petréleo y mineria, a reducidos servicios de transporte y
servicios a empresas de construccion.

Decaen, ademas, los giros de utilidades y dividendos al exterior por parte
de empresas extranjeras en el pafs, que reflejan pérdidas y menor actividad
de las firmas que operan en la actividad minero energética, en manufactu-
rasy en restaurantes.

GRAFICO 4
PARTICIPACION PORCENTUAL DE LA IMPORTACION, INVERSION Y EXPORTACIONES EN EL PIB

==o— Inversién == Exportaciones =®=Importaciones

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
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GRAFICO 5
EL BALANCE MACRO

COLOMBIA: BALANCE AHORRO-INVERSION Y BALANCE EXTERNO

(porcentaje del PIB)

30 r
25
20
15

10

-10 L

1992 1994 1996 1998 2000 2002

1993 1995 1997 1999 2001

[N Ahorro total [N Inversion total

LA REDUCCION DEL DEFICIT NO PARECE SER TAN POSITIVA, PUES SE
SUSTENTA EN MENOS IMPORTACIONES, MENOS INVERSION Y MENOS
INGRESO. SI LA REDUCCION SE SOPORTARA EN UN AUMENTO DE
EXPORTACIONES DE BIENES Y SERVICIOS. SERIA BIENVENIDA

En otras palabras, la caida del déficit de la CC refleja la desaceleracion
del consumo y de la inversién y, por lo tanto, un menor ritmo del crecimien-
to del PIB del pafs, es decir, del ingreso de los colombianos. De crecimientos
esperados del 35% del PIB ya se esta aceptando que el menor déficit obe-
dece a un menor crecimiento que seréa cercano al 2% del PIB.

Como se observa en el grafico 4, la participacion de las importaciones en
el PIB esta estrechamente relacionada con la inversiéon productiva, necesa-
ria para aumentar las exportaciones de bienes y servicios con relaciéon al
tamario de la economia. Tal como se detalla en el mismo grafico, la partici-
pacién de las exportaciones en el PIB no solo no crece en los ultimos quince
arios sino que presenta sintomas de reduccion.

Entonces, la “buena noticia” de la reduccion del déficit no parece ser tan po-
sitiva, pues se sustenta en menos importaciones, menos inversién y menos in-
greso. Si la reduccién se soportara en un aumento de exportaciones de bienes
y servicios, la noticia seria bienvenida. Sin embargo, esto no se lograra sin que
las inversiones de empresas privadas y del Gobierno no se magnifiquen. Si se
considera que el descenso del déficit es signo de que el ajuste de la econo-

2004 2006 2008
(proy)

2003 2005 2007

(pr)
mele== Balance externo

mia avanza a buen ritmo, entonces
se deberfa concluir, con este criterio,
que en 1999, cuando no hubo dé-
ficit sino superavit en la CC, el pais
iba bien. En realidad estdbamos en
la peor crisis, como ya se mencioné.
En el grafico 5 se muestra el ba-
lance externo positivo de 2019. Es
evidente la reducidisima inversion
en el ahorro total: 12% del PIB. (Ver
grafico 6 pagina siguiente).

El déficit de CC y el ahorro
Volvamos a la igualdad Sd-I = Exp -
Imp, con la que se concluye que el
ahorro es la fuente de financiacion
de la inversion. Si este ahorro es pe-
querio, como ya se dijo, el pais debe
endeudarse con el extranjero para
costear la inversion.

Colombia ahorra poco, mucho
menos que los paises emergentes

Revista INALDE ¢ 11
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GRAFICO 6
COLOMBIA AHORRA POCO

% del PIB
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asiaticos que son nuestros reales competidores. Como se observa en el
grafico 7, en el periodo de 1970 a 2005 el ahorro del pafs fue, en prome-
dio, del 14% del PIB. Por lo tanto, solo se pudo acompanar de una reducida
inversion del 15% del PIB (grafico 8), insuficiente para generar los creci-
mientos del ingreso necesarios para reducir la pobreza. Posteriormente,
el ahorro ascendi6 en el periodo de 2005 a 2015 a niveles del 22% del PIB
y la inversién a un 24% del PIB promedio; mejor evolucién pero, de todas,

GRAFICO 7
TASA DE AHORRO, PROMEDIO ANUAL POR PERIODOS
%del PIB
(el PIB) 293
2004-2013 2014-2015 2016-2026

H Ahorro total M Privado M Publico

Fuente: DGPM - Ministerio de Hacienda y Crédito Publico
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formas insuficiente para afrontar la
globalizacion mundial.

Entonces, la inversiéon colombia-
na (factor determinante del creci-
miento del ingreso, de la producti-
vidad, de la posibilidad de pagar la
pension y servicios de salud a una
poblacién que envejece acelerada-
mente, y de la reduccién de la po-
breza) ha sido histéricamente muy
baja. Si en algin momento reciente
esta aument6, estuvo acompanada
de un incremento considerable de
déficits en la CC y de nuestra deu-
da externa. Desafortunadamente,
muchas de esas pocas inversio-
nes no fueron las requeridas
para incrementar el PIB y absor-
bieron el poco ahorro de forma
improductiva (elefantes blancos,
obras nunca terminas financiadas
en forma corrupta)

Este aumento en el déficit de CC
es perverso. Recurrir al ahorro ex-
terno (deuda, pasivos) como fuente
de financiacién para la inversion
domeéstica no es seguro, en espe-
cial si, como sucede actualmente,
las economias avanzadas estan en

GRAFICO 8
COLOMBIA: TASA DE INVERSION (FBK)
PORCENTAJE DEL PBI, 1951 - 2011
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Fuente: DNP, DANE y cdlcuios Fedesarrolo.

recesion, los problemas geopoliticos afectan a los paises emergentes o au-
mentan las tasas de interés o surgen otros factores que incentiven el flujo de
capitales hacia pafses avanzados y no hacia los emergentes como Colombia.

¢Por qué se ahorra poco?

® Como argumento para justificar el poco ahorro se menciona que nuestra
pobreza lo impide. Sin embargo, existen otras razones, pues cuando Chi-
na empezd a crecer su ingreso aceleradamente desde 1978 era muy pobre:
350 dolares per capita, y su tasa de ahorro ha sido cercana al 45% de su
PIB desde ese ano. Este ahorro ha financiado inversiones del orden del
40% PIB cada ario. Hoy su ingreso per céapita (US$ 8000) ya es supe-
rior al colombiano (US$ 6,000). El abundante ahorro, aun en época de
pobreza, de Singapur y otros paises del sudeste asiatico generé los recur-
sos para que aumentaran sustancialmente sus ingresos. Pero también ge-
neraron la disminucién de la pobreza en pafses europeos como Irlanda.
En estos ejemplos se evidencia la asociacién constructiva entre el ahorro, la
inversién y el crecimiento de la economia.

Cabe anotar que, de acuerdo con varios analistas, el caso chino parece
ser el resultado de una cultura milenaria que estimula el ahorro para con-
tar en la vejez con los insumos minimos para subsistir, en el entendido de
que sera poco probable recibir ayuda de instituciones oficiales o de otros
ciudadanos. Algunos estudios concluyen que los chinos distinguen las di-
ferencias entre acontecimientos actuales y futuros con menos intensidad
que los colombianos, que tienden a hacer una diferenciacién muy clara en-
tre ambos. Esto se evidencia en la salud y en el ahorro (Ver Chen, 2013, en
BID Ahorrar para el desarrollo).

Otras respuestas a la pregunta se mencionan a continuacién y son el re-
sultado de analisis serios sobre el tema. Merece su lectura el reciente libro

“Ahorrar para Desarrollarse. Como
ahorrar méas y mejor”, (BID-AD)
publicado por el Banco Intera-
mericano de Desarrollo (BID).

® E| ahorro nacional es el ahorro
de los hogares, de las empresas y
del sector publico (Gobierno en este
articulo) y es encausado a la eco-
nomia por los sistemas financieros.
Si estos son ineficientes y costosos,
reducen la rentabilidad de los de-
positos de ahorro en el sistema, no
ofrecen instrumentos de ahorro ade-
cuados y es de dificil acceso para
los hogares pobres que tienen poca
ilustracion y confianza en el sistema.
Ademés, desincentivan la inversion
y los préstamos al sector privado
por los altos intereses cargados a
los créditos otorgados ylo dejan de
financiar los proyectos que sf hacen
crecer el PIB. Se estimula, por lo tanto,
el ahorro de gente pudiente por fuera
del sistema financiero y se invierte,
por ejemplo, en la compra de obras
de arte, terrenos o bienes que
poco aportan a la productividad.
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® Con sus ahorros, al retener sus utilidades y no distribuirlas, las empresas
cuentan con recursos menos costosos que los ofrecidos por el sistema fi-
nanciero, al no tener costos de intermediacion. Sin embargo, si estos ahorros
son reducidos tendran que solicitar fondos al sistema que, si es ineficiente,
desestimula la inversion.

® Una mala asignacioén del reducido ahorro también refleja la informalidad
de gran cantidad de empresas que no cumplen con las regulaciones labora-
les y los impuestos que pagan las formales. Estas distorsiones no incentivan
la igualdad entre productores y la leal competencia entre pares, reduciendo
asf la inversion.

® | os gobiernos con intereses politicos populistas evaden las inversiones
a largo plazo y si se dan bonanzas generadas por factores externos no
ahorran y gastan estos recursos en subsidios o programas sociales, al-
gunos muy ineficientes. No se usan los recursos para proyectos que tie-
ne una lenta maduraciéon pero aumentan la productividad. El poco aho-
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rro publico limita la construccién
de infraestructura productiva.

®FE] gasto publico se concentra
en gastos corrientes (consumo)
y no en la inversiéon y, en épocas
de austeridad, los primeros re-
cortes se hacen en la inversion.
Esos gastos en asistencia social
y subsidios estan acompariados
repetidas veces de filtraciones y
beneficios cuantiosos a personas
que no los necesitan (como suce-
de en el SISBEN) e ineficiencias
en el gasto de salud o educacion,
lo que constituye ahorro publico
perdido.

® De acuerdo con el Ministerio de Hacienda, Marco Fiscal de Mediano plazo
2016, la inversién del Gobierno Nacional Central (GNC) para 2016 sera
cercana al 19% del PIB, y al 11% del PIB para 2017. La del Sector Publico
Descentralizado, para los anos 2016 y 2017, sera respectivamente: 1,6% y
16% del PIB, es decir, en el gasto publico la inversién es muy reducida. Es
importante anotar que no toda la inversiéon del GNC es en la denominada
inversién en capital fisico (como infraestructura, acueductos, etc.), pues in-
cluye recursos para atender programas como Familias en Accién, Victimas de
la violencia, Asistencia a primera infancia y Subsidio familiar de vivienda.

® De otra parte, la significativa evasion tributaria, en conjunto con altos
impuestos nacionales y regionales (como a la némina, al patrimonio, a las
transacciones financieras, a las ganancias ocasionales, entre otros), en com-
paracion con los que pagan nuestros competidores y concentrados en los
pocos contribuyentes que cumplen, no estimula el ahorro ni de las empre-
sas ni de las personas naturales, reduciendo aun maés lo disponible para
aumentar el ahorro publico, el privado y la inversién. Es necesario recor-
dar que los propietarios de las empresas son personas naturales y, por lo
tanto, se debe evitar la doble tributacién de los ahorros (lo dice BID AD), en
especial cuando son generados por la empresa y luego se distribuyen a los
hogares como dividendos que tiene que volver a tributar.

® Finalmente, el no centrarse en los ninos y jévenes puede promover ha-
bitos de ahorro negativos y alberga el potencial de influir en preferencias
que podrian disminuir las tasas de ahorro en el futuro. “Dado que algunos
de los rasgos que limitan las decisiones de ahorro son maleables a edades
més tempranas y dificiles de modificar en los adultos, las intervenciones
tempranas pueden tener mas impacto en las preferencias temporales y en
la conducta de ahorro” (ver BID, Ahorrar para Desarrollarse).

En resumen: se identifica claramente mas de una decena de razones por
las que el ahorro colombiano es reducido. Estas limitantes deben ser co-
rregidas por acciones que pasan por la necesidad de contar con un siste-
ma financiero mas eficiente y menos costoso, asi como por cambios en la
estructura tributaria para que esta no ahuyente el ahorro, por el control a
la evasién y por una politica de gasto publico que no se concentre en res-
ponder a muchas demandas de corte populista y no en el aumento de la in-
version productiva. Finalmente, se debe estimular el ahorro por parte de las
familias y evitar facilitar a los nifios y jévenes un consumismo extravagante,
muchas veces sustentado en absurdas deudas de los padres.

Desafortunadamente, la correccién a estos desincentivos para el ahorro
no es prioridad de los gobiernos y de los hogares. Seguiremos, entonces, con
déficits de la CC y aumentando nuestras pasivos con el exterior. Ante este
alto riesgo, es bueno informarnos cémo algunas economias han lo-
grado enfrentar este problema con resultados positivos. Y
un buen ejemplo es Australia.

Australia, un pafs que depende de sus exporta-
ciones de commodites, tiene una alta calidad de '
vida (jJUS$ per cépita 51.000), poco desempleo,
baja inflacién y, durante las tltimas décadas, un-
crecimiento continuo de su PIB muy superior al de

las economias avanzadas. Todo esto
ha sido impulsado por su riqueza en
productos naturales y por sus ex-
portaciones de carbén, mineral de
hierro, cobre, plomo, gas, petréleo,
aluminio, niquel y lana; es decir,
productos basicos (commodities)
sujetos a las bonanzas y crisis de
sus precios que se sienten en todo
el mundo.

De manera sorprendente, estos
excelentes resultados han estado
acompanados histéricamente por
altos déficits de la CC, algunos cer-
canos al 6% del PIB (como los de
Colombia durante los dos ultimos
anos) y que, como siempre, se han
tenido que financiar con deuda e
inversiéon de extranjeros. Dichos
inversionistas han cumplido un im-
portante papel en el desarrollo de
los recursos naturales y, a pesar de
los bajos precios de los commodi-
ties, el pais no ha tenido dificultad
en que ellos lo financien. De esta
forma, Australia incentiva perma-
nentemente la atraccién de capital
pero no solo cuando tiene que en-
frentar la vulnerabilidad.

AUSTRALIA, UN PAIS
QUE DEPENDE DE SUS
EXPORTACIONES DE
COMMODITES, TIENE UNA
ALTA CALIDAD DE VIDA (jUSS
PER CAPITA 51.000)), POCO
DESEMPLEO, BAJA INFLACION
Y, DURANTE LAS ULTIMAS
DECADAS, UNCRECIMENTO
CONTINUO DE SU PIB
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¢{Qué ha incentivado estas financiaciones?
En forma resumida, centros de investigacién conside-
ran las siguientes razones, que permiten hacer algunas
comparaciones:

® Desde hace décadas reemplazé su politica de susti-
tucién de importaciones por una en la que “el futuro
del pais depende de la habilidad para comerciar y ex-
portar en el mercado global”. Por lo tanto, incentiva la
apertura y los tratados de libre comercio, politica que
se mantiene aun con cambios en los gobiernos labo-
ristas a liberales y viceversa. El plan de desarrollo no
es modificado en sus aspectos fundamentales cada
cuatro anos.

® Un gran activo: estabilidad politica y alta calidad de
las instituciones de las ramas ejecutiva, legislativa y
judicial, caracterizadas por la generalizada antico-
rrupcién. Se destacan las buenas politicas econé-
micas macro derivadas de gobiernos democraticos
que aseguran reglas de juego claras y estables para
el inversionista. El puesto otorgado a la calidad de
las instituciones por el Global Competitiveness Re-
port 2015-2016 (GCR) para Australia fue el 19 y para
Colombia 114, siendo 144 el peor.

® Busqueda permanente de superavits fiscales como
politica del Gobierno, lo que le permite ejecutar con
prontitud estrategias contra ciclicas y mantener una

PUESTO ENTRE 140 PAISES

HAY FORMAS TRANSITORIAS PARA RESOLVER
EL PROBLEMA DIFERENTES AL AUMENTO

DEL AHORRO, TALES COMO AUMENTAR LA
DEUDA EXTERNA, VENDER LOS ACTIVOS DEL
PAIS A EXTRANJEROS O DEPENDER DE SUS
INVERSIONES O DONACIONES, SOLUCIONES QUE
TENDRAN QUE PAGARSE CON NUESTRO INGRESO
FUTURO Y EL DE NUESTROS HIJOS

muy reducida deuda neta del gobierno (hoy cerca del
14% del PIB; Colombia 42% del PIB) y que en muchos
arios fue inexistente. De otra parte, la inversion del Gobier-
no, siendo este de tamaro reducido comparado con otros
paifses avanzados, actualmente es cercana al 4% del PIB
mientras que la nuestra es practicamente inexistente.

® [ a deuda externa neta del pais ha estado, en su ma-
yorfa, en manos del sector privado y no del Gobierno; la
de este ultimo fue casi nula en el periodo 2000 - 2010.

® Gran credibilidad y eficiencia de su sistema financie-
ro, con alta reputacién internacional. Emite deuda en
su moneda: Délar Australiano. Las variaciones en la
tasa de cambio son un riesgo asumido por el inversio-
nista; su tasa de cambio es flotante y existe poca inter-
vencién del Banco Central.

® [a inversién en maquinaria, el equipo de transpor-
te y las manufacturas representan
mas del 50% de importaciones; no
se endeuda para gastar el présta-
mo en consumo. Larga historia de
credibilidad de que se pueden re-
patriar deudas y utilidades y asi
se prospecta la financiacion del
déficit

® Algunos indicadores de GCR
2015-2016 sobre el desarrollo del
sistema financiero son los siguientes:

(140 el peor) STRALIA ‘ COLOMBIA

En conclusién:

En pocas palabras, una sociedad que gasta gran parte de su ingreso
en consumir y no sacrifica buena cantidad del mismo para invertir,
como ha sido el caso colombiano, no tendra un elevado crecimiento
econémico y, por lo tanto, no contara con los recursos necesarios
para acabar con la pobreza y los numerosos problemas sociales
que nos agobian.

Hay formas transitorias para resolver el problema diferentes al
aumento del ahorro, tales como aumentar la deuda externa, vender
los activos del pais a extranjeros o depender de sus inversiones o do-
naciones, soluciones que tendran que pagarse con nuestro ingreso fu-
turo y el de nuestros hijos. A mayor deuda, menos ingreso futuro, tal como
le pasa a Europa.

A pesar de que se conocen estimulos fiscales y financieros para aumen-
tar los ahorros, no han sido tomados en cuenta y tampoco parece que las
autoridades los tengan como objetivos en el corto plazo.

Queda, entonces, poner en practica lo que hace que Australia, que a pe-
sar de ser un gran exportador de commodities, su ingreso per cépita sea de
US$62.000 y no de US$ 6.000 como es en la actualidad el nuestro. ¢,Podre-
mos tener como Australia, alta calidad de las instituciones del poder legis-
lativo, ejecutivo y judicial?, éreglas de juego claras para el inversionista?,
Jduna politica fiscal cuyo objetivo sea el superavit y no el manteni-
miento del déficit fiscal?, y dun sistema tributario y financiero que
no castigue al ahorrador y al inversionista?

&Y también seremos capaces de centrarnos en los ninos y jove-
nes para promover hébitos de ahorro desde la temprana edad?

Estos son los retos que hay que encarar para contar con los re-
cursos y politicas econémicas necesarios para cumplir los com-
promisos que el Estado ha adoptado. Mas aun cuando el Gobier-
no, por razones politicas, se ha comprometido con inversiones muy
cuantiosas que haran parte de nuestra Constitucién y para las cuales
no cuenta con los recursos monetarios para ejecutarlas. ¢Habra que acu-
dir a mas endeudamiento externo, mas impuestos, desatender la Regla Fiscal,
la politica monetaria expansiva y esperar a que las donaciones de paises ex-
tranjeros sean cuantiosas y permanentes? Estas son soluciones provisiona-
les que no resuelven el problema del reducido ahorro y la poca inversién.

El ultimo recurso es la adopcion de politicas econémicas que incentiven
la productividad, la inversién y la competitividad del pais en un entorno
global, politicas cuya adopcién, en ultimas, dependeran, en buena parte de
las decisiones de la Corte Constitucional, pues no faltara la confrontacién en-

ABSTRACT

tre aquellas requeridas para cumplir
con los nuevos compromisos acorda-
dos que se insertaran en la Consti-
tucién y los que se requieren en un
mundo econémico y politico muy
diferente al que se vivié hace 50
arios. ¢Cuales prevaleceran? @

Disponibilidad de servicios 19 51

financieros The relationship between the Colombian economy and the rest of the world becomes increasingly important
Acceso d los servicios financieros 24 n4 as globalization accentuates our interdependence with other countries through export or import of goods and
F\'ﬂonciodc’)n_ a través del mercado 14 73 services, transactions in capital markets and the investments of foreign agents in the country or of Colombians
local de capitales abroad. This article also shows the importance of saving for the development of society. Excessive spendingin
Acceso fdcil a préstamos 39 77 consumption also sacrifices investment, increases poverty and aggravates social problems.

Disponibilidad de capital de riesgo 40 70

Ver referencias bibliograficas enla pagina 95.
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EL INICIO DEL NUEVO MILENIO
TRAJO CONSIGO, SEGUN DATOS DE
LA ONU, UN AVANCE CONSIDERABLE
EN EL ACCESO DE LAS NINAS Y
MUJERES A LA EDUCACION PRIMARIA
Y SECUNDARIA. EN EL ASPECTO
LABORAL, EL INFORME DEL 2015 DEL
GLOBAL GAP INDEX (GGI) DEL WORLD
ECONOMIC FORUM SENALA, ADEMAS,
UN AUMENTO SIGNIFICATIVO EN

LA PARTICIPACION LABORAL DE LA
MUJER: 1.750 MILLONES DE MUJERES
TRABAJAN EN 145 PAISES; 250 MIL
MAS QUE LA PRIMERA VEZ QUE
APARECIO EL INDICE EN EL 2006
(WORLD ECONOMIC FORUM, 2015).

SANDRA IDROVO CARLIER
PhiD. Profesora de Direccien de
Personos en las Organizaciones
de INALDE Business School

Muyjer y
empresa.

rompamos estereotlpos

ale la pena destacar no solo el namero de muje-
Vres trabajando sino su llegada a posiciones altas

en las organizaciones. Segun un informe de la
OIT del 2015, en Colombia el 531% de los puestos de
media y alta gerencia estan ocupados por mujeres y aun-
que dirigen una tercera parte de todas las organizaciones,
se trata, en su mayoria, de microempresas y pequerias
empresas (Organizacién Internacional del Trabajo, 2015).
En mas de la mitad de los 128 paises del informe (unos
70 paises), las mujeres son el 30% o mas del name-
ro total de directivos. Pero de ese porcentaje solo un
namero minimo corresponde al CEO o presidente.
Quiza eso explica que el GGI resalte la disparidad sa-

para un crecimiento personal
y organizacional

larial que aun persiste entre varones y mujeres. Las
mujeres ganan ahora lo que los varones ganaban hace
una década. De hecho, ese documento subraya que
la brecha econémica entre varones y mujeres solo se
ha cerrado en un 3% en los ultimos 10 anos y que a
este paso tomara 118 para llegar a una paridad.
Existen muchas explicaciones para la disparidad.
Los trabajos a los que acceden las mujeres tienen sala-

rios menores. Cuando en una profesién la mayorfa son

mujeres el salario promedio de esa actividad baja de for-
ma considerable. Las mujeres trabajan menos horas. Y
ademas, la realidad es que todavia no se ha consegui-
do que ellas reciban igual pago por igual tipo de trabajo.
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¢Por qué sucede esto?

Porque en los ambitos organizacionales existen una serie de barreras y dificultades que permiten que estas situacio-
nes se den. Se pueden identificar cinco grandes grupos de barreras:

Las responsabilidades
familiares: seentiende que las mujeres

tienen mas responsabilidades familiares que les
impiden asumir mayores retos laborales; por eso los
ascensos con responsabilidades maés significativas
representarian un conflicto para ellas. En el informe
de la OIT (2015) mencionado anteriormente se
subraya, como resultado de una investigacién con
1300 empresas del sector privado de treinta y nueve
paises en desarrollo, que a excepcién de Europa
central y oriental, la primera barrera para el avance
de las mujeres en las organizaciones es el de las
responsabilidades familiares.
Esta barrera existe, en parte, en un nivel individual
porque las mismas mujeres que quieren llegar a
cargos directivos consideran las responsabilidades
familiares como un obstéaculo para acceder a esas
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posiciones (Godoy & Mladinic, 2009). Por otra parte, la
barrera también se evidencia en el &mbito corporativo
porque la percepcién de mayores demandas

familiares también afecta las posibilidades de que

ellas sean propuestas para estos cargos; aquellos que
estan en posicion de proponer ascensos, aunque

las encuentren calificadas, adjudican a las mujeres
mayores restricciones para dedicarse a las exigencias
del trabajo debido a sus responsabilidades familiares
(Hoobler, Wayne, & Lemmon, 2009). Sin embargo, es
necesario indicar que esto no es asi para todas las
mujeres, ni mucho menos. En un estudio realizado con
mujeres que trabajan en Bogota se identificé que existe
un tipo de mujer altamente motivada por el crecimiento
laboral, que esta buscando socializar con miembros

de la empresa y permanecer més tiempo trabajando
(Idrovo & Leyva, 2014).

Roles sociales atribuidos
avarones y mujeres:

Un segundo grupo de barreras tiene que
ver con los roles sociales histéricamente atribuidos
a varones y mujeres. Estos son aquellas expectativas
de comportamiento asociadas con alguna posicién;
en este caso con ser varén o mujer. Los roles,
normas, valores, creencias asociadas a los varones
han sido las de proveedor de ingresos, dominacién,
agresividad, logros, autonomia, exhibicién, y
resistencia. Al contrario, los relacionados con las
mujeres han sido: hacer hogar, afiliacién a otros, cuidado,
deferencia (Gardiner, 2015).

Como lo confirma la investigacion de Oakley
(2000), esta asignacién y expectativas de compor-
tamientos influyen en las decisiones que toman los
que determinan quiénes ocuparan los puestos de
direccién en las organizaciones, impactando de modo
negativo en las carreras laborales de las mujeres. Y
es que una de las barreras que se alza, a veces de
modo imperceptible, es el estereotipo que se tiene de
cémo debe lucir y actuar un director general o CEO.
Y esa visién no encaja con la de una mujer o, mejor
dicho, excluye radicalmente la visién de una mujer
asumiendo esta posicién. Si se hace una busqueda de
la palabra CEO en Google Imagenes se tiene que lle-
gar a la foto 40 para encontrar el rostro de una mujer;
luego la siguiente foto, que aparece en el puesto 54,
es CEO BARBIE. De las ciento diez primeras imége-
nes que aparecen apenas 5 corresponden a mujeres,
siendo una de ellas CEO BARBIE (Google, 2016). Y
como esta, existen varias manifestaciones de cual es
la imagen que tenemos de directivos en altas posicio-
nes en las organizaciones.

Pero los roles también influyen de otro modo. En
concreto, es importante tener en cuenta dos que
han sido vinculados histéricamente con las mujeres
Yy que representan una carga adicional para ellas: el
de hacer hogar y el del cuidado. En América Latina,
al igual que en otras latitudes, las tareas domésticas
aun siguen siendo mayoritariamente una responsa-
bilidad de las mujeres (Calderén Magaria, 2013). En
Colombia, segun la Encuesta Nacional del Uso del
Tiempo realizado por el DANE, las mujeres invierten
diariamente en actividades domésticas y de cuidado
7 horas y 23 minutos, mientras que los varones sélo
3 horas y 10 minutos (DANE, 2013). Y es esta doble
jornada la que impide en muchas ocasiones acceder
a posiciones de mayor responsabilidad a mujeres
altamente cualificadas.

Falta de experiencia
y preparacion de las

MUJETES: Este tercer tipo de argumento
es presentado con frecuencia por las personas que
deciden las promociones a puestos més altos y con
mayores responsabilidades. Pero este es un supuesto
que los datos no sustentan. En América Latina los
niveles de preparacion de las mujeres han superado
ya los de los varones y si se miran los datos de la OIT
con respecto al namero de mujeres en gerencia, la
falta de experiencia también serfa un argumento que
no concuerda con la realidad. Lo que sucede segun
los estudiosos (Groysberg & Bell, 2013) y los mismos
gerentes generales, CEO, accionistas y demas, es que
a las mujeres se les exige mas cualificaciones que a los
varones para entrar a ciertos puestos. En este sentido,
es interesante considerar qué efecto tiene que las
mujeres vayan llegando a las posiciones altas en las
organizaciones e incluso en el ambito gubernamental
de los paises. Las investigaciones dicen que el efecto
generado por que una mujer llegue, por ejemplo, a
ser presidenta de los Estados Unidos solo tendra un
impacto beneficioso, es decir, sera mas facil para otras
mujeres llegar ahi, si esa persona, en este caso Hillary
Clinton siguiendo el ejemplo, lo hace muy bien. Si no
lo hace asi, las posibilidades de que otras mujeres llegan
a ese puesto se reducen drasticamente. Esto no sucede
en el caso de los varones. Un varén lo puede hacer mal y
no por eso se decide no elegir o promover a otro varén.
En el caso de las mujeres eso si pasa (McNally, 2016).

Revista INALDE » 21



Investigacion

Cultura Empresarial
con paradigmas rigidos
y contradictorios:

Uno de esos paradigmas rigidos y contradictorios

que afectan la incorporacién completa de mujeres a

las organizaciones y a los niveles altos de la direccion
tiene que ver con el género del liderazgo. Por ejemplo,
el pensamiento de que a un lider tiene que gustarle

el riesgo para ser buen lider excluye de la categoria de
lider a las mujeres puesto que estas demuestran mayor
aversion al riesgo (Mateos de Cabo, Glmeno, & Escot, 2011).

Por otra parte, en las empresas se espera que las
mujeres, en general, utilicen estilos de liderazgo distinto
al de los varones de modo que se anada diversidad a
los equipos de direccién (Ellemers, Rink, Derks, & Ryan,
2012). Sin embargo, paradéjicamente se espera tam-
bién de las mujeres, consideradas individualmente, que
asciendan a posiciones de liderazgo desplegando com-
petitividad y rudeza, rasgos tipicamente requeridos en
aquellos que se encuentran en las posiciones mas altas.
Estas expectativas contradictorias afectan las auto-vi-
siones de las mujeres y ponen en peligro la efectividad
de las mujeres lideres, puesto que las expectativas de su
comportamiento externo contradicen las expectativas de
sumanera de liderar (Debeljuh, Idrovo, & Bernal, 2015).

Otra practica cultural que aparece con bastante
frecuencia es el llamado sexismo benevolente. Desde
esta manera de juzgar los comportamientos, los varo-
nes y mujeres son fundamentalmente diferentes y las
mujeres son consideradas superiores que los varones
en algunos ambitos por sus habilidades interpersonales
y su sensibilidad emocional (Glick & Fiske, 2011). La
exposicion al sexismo benevolente afecta el bienestar
y reduce las aspiraciones de las mujeres a posiciones
de liderazgo (Barreto, Ellemers, Piebinga, & Moya,
2010), porque las encuadra dentro de unos parametros
reduccionistas y con unas caracteristicas no deseadas
para los puestos de direccién. En este caso, los efectos
del sexismo benevolente son perniciosos y las con-
secuencias mas amplias quedan escondidas, incluso
para las mismas personas que los tienen, ya sea por el
excesivo énfasis que se hace en el igualitarismo o por
el tono positivo (Ellemers & Barreto, 2009).

Pero en la cultura empresarial no se trata solo de
paradigmas contradictorios, sino también de una serie
de précticas rigidas que nutren y, a su vez, se alimentan
de los obstaculos mencionados. Una barrera que se
levanta en el ascenso de las mujeres y en su incorpo-
racién completa y productiva en los ambitos corpo-
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rativos tiene que ver con la falta de flexibilidad, tanto
en horarios como en temas de espacio y organizacién
(Organizacién Internacional del Trabajo, 2015). La
falta de flexibilidad horaria va unida al supuesto que
los resultados en el desempeno viene determinado
necesariamente por la cantidad de horas invertidas
en la actividad y a una forma de evaluar y medir a los
empleados basada en tiempo; unido a la exigencia
organizacional de que el trabajo exige una devocién
completa (Roth, 2007).

Relacionamiento
(networking) y mentorias:

Una de las barreras para que las mujeres as-
ciendan y lleguen a posiciones estelares en las organi-
zaciones tiene que ver con su red de relacionamiento.
Es necesario resaltar que son los varones mismos
quienes indican esta como uno de los obstaculos. Ellas
tienen redes de relacionamiento mas débiles que ellos
y eso las afecta al momento de ascender o de ser ele-

gidas para formar parte de una junta directiva (Groys-
berg & Bell, 2013). Y es que los varones han construido
y perpetuado desde hace mucho tiempo esas redes
mediante la participacién en reuniones sociales infor-
males y actividades como el golf, durante las cuales se
cultivan y desarrollan relaciones que son beneficio-
sas y que les permiten a su vez realizar negocios. Como
comenta una de las mujeres directoras del estudio de Gro-
ysbergy Bell cuando accedi6 a su primer puesto en una
Jjunta directiva, varios de los directores la aconsejaron:
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“si no deseas ser excluida de algunas de las cosas que
hacemos, vas a necesitar aprender a jugar golf y a jugar
con nosotros” (Groysberg & Bell, 2013).

Una de las maneras de superar este obstaculo ha
sido desarrollar programas de mentorias para mujeres
de alto potencial al interior de las empresas, practica
que es mas frecuente en las grandes multinacionales y
que, por ello, han impactado en los paises de Latinoa-
mérica donde esas corporaciones tienen operaciéon. De
hecho, el reporte del World Economic Forum del 2010
sobre précticas corporativas para diversidad de género
mostré que el 59% de las companias entrevistadas dicen
ofrecer programas internos de mentoria y de redes de re-
laciones, y el 28% dijo que tenia programas especificos para
las mujeres (World Economic Forum, 2010).

Pero estos programas se han convertido en un arma de
doble filo para las propias mujeres. Ellas reciben, quiza,
mayor cantidad de horas de mentoria que los varones,
pero son ellos quienes alcanzan mas pronto, y quiza mas
facilmente, esa promocién deseada. Como senalan
Herminia Ibarra, Nancy Carter y Christine Silva si se
compara la encuesta de Catalyst de 2008 y la de 2010,
los varones han recibido un 15% mas de promociones,
a pesar de que el 86% de las mujeres dijeron tener
mentores, a veces hasta 4, en contraste con el 72%
de los varones que contestaron que tenfan mentores.
En la investigacién que ellas llevaron a cabo, una de
las mujeres entrevistadas se quejaba: “La idea de mi

Conclusiéon

mentor de un plan de desarrollo es a cuantas reunio-
nes externas e internas puedo asistir, cuantas y qué
presentaciones puedo realizar, y a cuantas reuniones
puedo viajar. Odio decirlo, pero estoy tan ocupada.
Tengo tres ninos. Y encima de todo esto, lo que mi
actual jefe quiere de mi, y yo concuerdo, es que me
dedique a ‘pensamiento innovador’. Voy a estar en una
silla de ruedas para cuando me asciendan a vicepre-
sidenta, porque me van a matar con tantos proyectos
para ganar extra-crédito” (Ibarra, Carter, & Silva, 2010).

Lo que las autoras senalan como una solucién a esta
situacién es que las mujeres deben ser apoyadas por
sponsors, es decir que sus mentores las promuevan
para que avancen en su carrera. Si esto no sucede, lo
mas probable sera que la persona sea ignorada en el
proceso de promocién, independiente de su compe-
tencia y desempeno, en especial cuando hablamos de
puestos en la alta direccién y, por supuesto, para las
posiciones en las juntas directivas. Y esto es lo que esta
sucediendo con las mujeres. Mientras los mentores de
los varones los han ayudado a planificar sus movimien-
tos en los intricados escenarios de las politicas corpo-
rativas, los han impulsado a asumir nuevos roles y han
aprobado y reforzado su autoridad publicamente,

los de las mujeres no son muy dados a este tipo de
acciones. Es mas, en muchas ocasiones son ellas las
que tienen que convencer a sus mentores de que ya
estan listas (Ibarra, Carter, & Silva, 2010).

necesarias que permiten enfrentar con é»
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La Maestria en Direccion de Empresas, es un espacio creado para desarrollar las habilidades
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Como se ha visto, el camino que queda por recorrer es todavia muy largo. Sobre todo, porque resulta bastante dificil
identificar cudles son los prejuicios, inconscientes en la mayoria de los casos, que estan en juego y que perpetian
estructuras y culturas organizacionales que perjudican la inclusién completa y a todos los niveles de las mujeres. Un
detonante de cambio podria ser el constante analisis critico de los supuestos que subyacen nuestras decisiones de
involucrar o no, promover o no, buscar o no a mujeres para hacer parte de nuestras organizaciones. Si somos capa-
ces de identificar, reconocer y retar, cuando son injustos, esos supuestos estereotipados de cémo deben ser y actuar
las personas en los altos puestos de direccién de las organizaciones habremos dado un importante paso adelante,
que no solo es lo justo sino que ademas tendra repercusiones econémicas positivas para nuestras empresas. (1]

ABSTRACT

Although international data shows an improvement in the number of women working, their professional
preparation and the level, they have achieved in the business world, a big gap remains between them and the
highest corporate levels: CEO and the C-Suite. This article reviews five major group of barriers that women
face at work in order to progress in the working world: family responsibilities, social roles, an alleged lack of
preparation and experience, strong double-bind corporate stereotypes and weaker networks and mentors.
There is also a call to identify our own unconscious bias in order to act more openly and aid in overcoming these
barriers in the workplace.

Ver refer
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Finanzas

¢ Afecta la diversidad de género
el desempeno financiero
de una empresa?

EL OBJETIVO DE ESTE ARTICULO ES
OFRECER UNA BREVE REVISION DE LA
LITERATURA QUE TRATA SOBRE EL EFECTO
QUE TIENE LA DIVERSIDAD DE GENERO

EN CARGOS DIRECTIVOS Y EL DESEMPENO
FINANCIERO DE LA EMPRESA.

n general, los resultados
sobre este tema son con-
tradictorios. Existen mu-
chos estudios en gerencia,
pero muy pocos en el drea especi-
fica de finanzas. Igualmente, la evi-
dencia empirica muchas veces no
es comparable entre pafses y, ade-
mas, son muy escasos los trabajos
cientificos en Latinoamérica, en ge-
neral,y en Colombia, en particular.
En términos generales, la evi-
dencia sobre el efecto que tiene
una mayor proporcién de mujeres
dentro de la junta directiva resulta
contradictoria al comparar distin-
tos estudios. Varias investigaciones
encuentran una relaciéon positiva
entre una mayor proporcién de
mujeres dentro de la junta y cargos
de alta direccién y un mejor des-
empeno financiero, medido con
variables de mercado o indicado-
res contables (Carter et al, 2003;
Erhardt et al, 2003; Campbell &
Minguez-Vera, 2008; Dezso & Ross,
2012; Terjesen, Couto, & Francis-
co, 2015). Sin embargo, otras in-
vestigaciones no encuentran re-
lacion alguna (Shrader et al. 1997;
Rose, 2007; Chapple & Humphrey,
2014) o una relacién negativa (e,
Adams & Ferreira, 2009).
Carter et al. (2003), examinan-
do la muestra de empresas que
conforman el indice Fortune 1000,
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encuentran que después de con-
trolar por tamano, industria y otras
variables de gobierno corporativo
existe una relacién positiva y sig-
nificativa entre la proporcién de
mujeres en cargos de alta direc-
cién y el valor de la empresa me-
dido por la Q de Tobin (relacién
entre el valor de mercado versus
el valor contable). Shrader et al
(1997), utilizando como medidas de
desempero financiero el retorno
sobre ventas (ROS), retorno sobre
activo (ROA), retorno sobre inver-
sion (ROI) y retorno sobre patri-
monio (ROE), también concluyen
que cuanto mayor es la proporcién
de mujeres dentro de la empresa,
mejor es su desemperio financiero.
No obstante, cuando se usa solo la
proporciéon de mujeres en cargos de
alta direccién o miembros de la junta
directiva, la relacion positiva desa-
parece. Este estudio se basa en una
muestra de doscientas firmas to-
madas de uno de los indices cons-
truidos por el Wall Street Journal.
En una investigacién subsecuen-
te, sin embargo, Carter et al. (2010)
no encuentran una relacién positi-
va y significativa entre una mayor
diversidad de género dentro de la
junta y el desempeno financiero,
en una muestra de corporaciones
pertenecientes al indice S&P500,
durante el periodo 1998 — 2002.

Consistente con los resultados de
Carter et al. (2010), Rose (2007),
quien analiza una muestra de em-
presas danesas, tampoco encuentra
una relacion entre la diversidad de
género y el desempeno financiero.
Como se muestra, la mayoria de
los trabajos estan basados en el
contexto de paises desarrollados
y empresas muy grandes. Poco o
nada se sabe sobre esta relacion
en el contexto latinoamericano en
general y colombiano en particular.
éCuaéles son las teorfas o los ar-
gumentos que pueden explicar un
potencial efecto positivo de la di-
versidad de género en los cargos
de alta direcciéon sobre el desem-
perio financiero de las empresas?
Por ejemplo, segun Adams y Fe-
rreira (2009), las directoras en la
junta directiva son méas indepen-
dientes de las influencias de la
gerencia que los directores. lgual-
mente, 1. Las mujeres suelen tener
mejores records de asistencia a las
juntas. 2. Tienen mayor propen-
sién para formar parte de comités
de monitoreo. 3. Son mas propen-
sas a recomendar la salida del pre-
sidente de la empresa (CEO) si el
desemperio de la accién es pobre.
Sin embargo, los mismos autores,
en una investigacién previa, re-
conocen que el hecho de que las
mujeres sean mas independientes
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de la gerencia trae tanto beneficios
como costos y que ellos se mues-
tran escépticos sobre una relaciéon
positiva entre diversidad de género
y desemperio financiero (Adams y
Ferreira, 2007).

Algunos autores argumentan
que, debido a las diferencias inhe-
rentes a la diversidad de género, la
diversidad deberia mejorar tanto
el funcionamiento de la junta (ie.
Hillman, 2015), como la calidad
de las decisiones adoptadas, de-
bido al manejo de mayor cantidad
de la informacién relevante para
el proceso de toma de decisio-
nes. Una mayor diversidad puede
traer perspectivas unicas a la jun-
ta directiva a la hora de la toma de
decisiones (eg, Arfken, Bellar &
Helms, 2004; Van der Walt, Ingley,
Shergill, & Townsend, 2006). Por lo
tanto, si la informacién a nivel in-
dividual no estd correlacionada
entre los miembros de la junta, la
diversidad agregaria valor.

Existen otras caracteristicas in-
herentes al género femenino que
pueden incidir en el desemperio
financiero de una corporaciéon. Por
ejemplo, Dawson (1997) argumenta
que existen diferencias importan-
tes entre el comportamiento ético
de las mujeres con respecto a los
hombres. Pero, éexiste un mayor
comportamiento ético asociado a
un mejor desemperio financiero
cuando este es medido por la ren-
tabilidad? Este es otro punto que
no esta todavia claro en la literatu-
ra, sobre todo si se mide la renta-

ABSTRACT

bilidad de corto plazo o la rentabi-
lidad de largo plazo o “sostenible”.
Por otro lado, evaluar el impacto
de la diversidad de género conlle-
va a afrontar problemas de indole
estadistico en el siguiente sentido:
si bien cada dfa observamos mas
mujeres en puestos directivos, lo
cierto es que, proporcionalmen-
te a los hombres, su presencia en
cargos de CEO o directoras de
junta sigue siendo muy reducida.
Entre los paises de Latinoaméri-
ca, sin embargo, se destaca Co-
lombia, donde la participacion de
las mujeres en puestos de alta ge-
rencia y juntas directivas duplica,
por ejemplo, al indice de México
(Cardenas, 2008). Entre las razo-
nes que se sugieren, a manera de
hipétesis, es el relativo alto valor
cultural que se le ha concedido
a la educacién como mecanis-
mo para acceder a cargos de re-
levancia directiva dentro de las
empresas. Ahora bien, queda por
contestar si esto afecta de manera
positiva o negativa el desempeno

financiero de las empresas donde
estas mujeres ejercen labores de
alta direccién o donde participan
en juntas directivas.

Otro aspecto que muchas veces
sale a relucir es la diferencia en-
tre los incentivos y el desemperio,
asociado entre hombres y muje-
res. Joshi et al. (2015) encuentran
que en ocupaciones de alto nivel,
el desempeno de las mujeres es
estadisticamente similar al de los
hombres, pero la recompensa, en
términos de incentivos al desem-
peno, es significativamente menor.
Cabe preguntarse, entonces, si el
impacto de las mujeres en cargos
directivos tiene que ver con la sen-
sibilidad de los resultados a los in-
centivos obtenidos.

En esta breve nota se observa
que todavia queda mucha inves-
tigacién pendiente para entender
mejor el efecto (positivo o negati-
vo) que las diferencias de género
en cargos de alta direccién pueden
tener en el desempeno financiero
de las empresas. @

In this article we briefly summarize the literature on how gender diversity in top management affects
firm’s financial performance. We highlight the fact that although there is substantial amount of research in
the management literature, there are only few that tackle the issue from the financial perspective; a even
more scarce is the literature dealing with the impact of women in top management position in the financial
performance in Latin American firms.

Ver referencias bibliogréficas en la pagina 95.
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UN ESTUDIO REALIZADO CON MUJERES EMPRESARIAS
NOS MUESTRA LAS VENTAJAS, MITOS Y REALIDADES QUE
HAY DETRAS DEL PAPEL DIRECTIVO DE UNA MUJER EN LA
ORGANIZACION. ES NECESARIO REVISAR LOS OBJETIVOS
DE LAS MUJERES ACCIONISTAS EN LAS EMPRESAS
FAMILIARES Y HACER UN ANALISIS DESDE LOS ORGANOS
DE GOBIERNO PARA ENTENDER TODO ESTE ENTORNO.

ticos a los laborales y directivos en las organizaciones (Still, 2009).

Este cambio se ha dado en empresas tanto familiares como no fami-
liares. Recientes estudios (2014) realizados por la empresa Ernest & Young
y Kennesaw State University resaltan cémo en las empresas familiares, el
rol de la mujer ha ido consolidandose. De las 525 empresas familiares mas
grandes del mundo que hicieron parte de este estudio, el 55% cuenta con
al menos una mujer en su junta directiva, el 41% reportan un interés de las
mujeres en participar en la empresa y en un 22% de estas empresas su
equipo directivo esta conformado por mujeres. De esta forma, la participa-

'| I'oy en dia, el papel de la mujer ha pasado de los ambientes domés-

cién femenina en cargos directivos
y 6rganos de gobierno se ha incre-
mentado en la Gltima década e in-
cluso ha ganado espacios en aque-
llos sectores considerados como
exclusivos para los hombres. Esta
participacién ha generado con-
tribuciones positivas en las orga-
nizaciones, ya que actualmente el
porcentaje de mujeres que cuentan
con una preparacién académica y
experiencia profesional ha ido au-
mentando considerablemente (Du-
gan et al, 2008).

Algunas investigaciones en el
tema sugieren que el aporte de
las mujeres en el campo laboral se
puede observar en: @) el manejo de
las competencias y habilidades di-
rectivas (Chinchilla & Leén, 2005);
b) planeacién en el proceso de
sucesion (Babson College, 2002);
y €) equilibrio en la conformacién
de érganos de gobierno (Salganico-
ff, 1990). Por lo tanto, es momento
de empezar a considerar el rol de
la mujer en la empresa como un
talento humano que puede contri-
buir, dadas sus fortalezas y habi-
lidades, a la supervivencia de las
companias. Sin embargo, aunque
los aportes femeninos pueden ser
positivos en las organizaciones, el
area de investigacion sobre el pa-
pel de la mujer en las compariias
aun no ha sido desarrollada con
fuerza, especialmente en empre-
sas familiares (Fitzgerald & Folker,
2003). Y debido a que las empre-
sas familiares representan una im-
portante fuente de desarrollo econé-
mico de los paises (IFERA, 2003) y
que cada vez mas las empresas de
este tipo optan por una gerencia fe-
menina en sus empresas (Ernest &
Young, 2014; Vera & Dean, 2005), es
importante, tanto para los empresa-
rios como para la comunidad aca-
démica, estudiar este tema.

Participar implica conocer, inver-
tir tiempo para entender el contex-
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LAS MUJERES PRESENTAN UN INTERES POR PROMOVER
LA UNIDAD Y ARMONIA FAMILIAR, LO CUAL ES UNA DE SUS
MOTIVACIONES PARA TRABAJAR EN LA EMPRESA.

ay

3

to en el cual se va a trabajar y, por supuesto, asumir ciertos retos que se
presentan en las dinamicas organizacionales. Para las mujeres accionistas
y directivas de empresas familiares esta situacién es muy comun porque
deben afrontar retos en sus propias empresas familiares, como: ) asumir el
proceso de sucesion (Cole, 1999); b) resistir al cambio de liderazgo por par-
te de los empleados (Nelton, 1999); ¢) buscar el balance entre el desarrollo
profesional, d) fomentar el desarrollo familiar y personal (Adams & Flynn,
2005), y €) definir su plan de carrera dentro de la empresa (Van Vianen &
Fischer, 2002). Los retos también conllevan la capacidad de generar apor-
tes a las organizaciones que, en el caso femenino, se enfocan en: @) la orien-
tacion al cliente; b) liderazgo enfocado en valores; €) la iniciativa; y d) el trabajo
en equipo (Chinchilla, 2005). Asimismo, algunos estudios adicionales también
han resaltado que su participacién genera mayor diversidad de opiniones
y diferentes puntos de vista sobre una situacién especifica asi como lide-
razgos y procesos de toma de decisiones més incluyentes (Terjesen, Singh &
Siri, 2008). Por otro lado, se destaca el aporte de las mujeres en cuanto a la
conservacién de la unidad y armonia familiar dentro de la empresa. Segun
Salganicoff (1990), las mujeres definen su identidad con relaciéon a los de-
maés y tienen un interés por promover la unidad y armonia familiar, lo cual
es su principal motivacion para trabajar en la empresa. Otros autores men-
cionan que el desarrollo profesional y personal de las mujeres en la em-
presa esta relacionado positivamente con su aporte a la misma (Hollander,
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Lyman & Salganicoff, 2001). Es decir,
en la medida en que la mujer sien-
ta que puede desarrollarse en estos
dos ambitos, estara mas dispuesta a
contribuir en el crecimiento de la or-
ganizacion.

Otra corriente de investigacion
ha resaltado la necesidad de es-
tudiar el conflicto trabajo - familia
que afrontan las mujeres al mo-
mento de ingresar a trabajar en
una organizacién (Chinchilla &
Leon, 2005), ya que las demandas
en el campo laboral son tan exi-
gentes como las demandas en el
doméstico y el objetivo es alcanzar
un balance entre los dos ambitos.
Si este balance quiere llevarse a la
empresa familiar, se presentaran
momentos en que la toma de de-
cisiones a nivel corporativo afecte
decisiones en el ambito familiar, ya
que en una empresa de este tipo
sus tres sistemas estan interconec-
tados (Davis & Tagiuri, 1982). Por lo
tanto, si anteriores investigaciones

han resaltado el aporte de la mujer en los ambitos cor-
porativo y familiar, sin dejar de lado el conflicto fami-
lia - trabajo que puede presentarse en las empresas y
en las relaciones entre sus miembros, es de gran im-
portancia estudiar con mayor profundidad el rol que
presentan las mujeres en las firmas familiares. Algunos
resultados de estudios realizados en Colombia sobre la
participacién femenina en empresas familiares (Lépez,
Gomez y Betancourt, 2011) indican que las principales
motivaciones que tiene una mujer accionista para tra-
bajar en su empresa familiar son: @) cuidar el patrimo-
nio, y b) promover la unidad familiar. El 100% de las
entrevistadas mencioné su intencién por lograr estos
objetivos de forma paralela. Sin embargo, la literatura
ha profundizado poco sobre este doble rol que des-
empenan las mujeres tanto en el ambito familiar
como en el patrimonial y mucho menos se ha ana-
lizado si estos objetivos pueden alcanzarse de una
forma compatible o si en algun punto son excluyen-
tes, teniendo que dejar de lado el cuidado de la uni-
dad familiar o del fortalecimiento patrimonial.

Veremos en este articulo los resultados de una inves-

tigacién presentada en la conferencia internacional
IFERA 2016 Bogota (Lopez Vergara, 2016), cuya finali-
dad fue explorar y entender cémo estos objetivos eran
percibidos por las mujeres accionistas de empresas
familiares y si podian ser alcanzados de forma parale-
la o eran percibidos como excluyentes llevando a las
mujeres accionistas a elegir uno u otro. Dependiendo
de cémo fueran percibidos, la participacién femenina
en las empresas familiares podria estar orientada a
potenciar el crecimiento patrimonial de la firma o la
preservacion de la unidad familiar, corriendo el ries-
go de perder un talento humano profesional que po-
dria contribuir positivamente tanto en la familia como
en el patrimonio.

Debido a que este tépico no se ha estudiado a pro-
fundidad y a que nuestro objetivo era explorar y en-
tender este fenémeno, se usé un método cualitativo con
entrevistas a profundidad. Las participantes escogidas
debian reunir tres criterios: 1) ser mujeres, 2) ser ac-
cionistas en sus empresas familiares, y 3) ejercer algun
cargo de gobierno o direccién. En total se realizaron
catorce entrevistas.

MUJERES ENTREVISTADAS

14%

estdan entre los
41-50 anos de edad

367"

estan entre los
30-40 afos de edad

8o* 157

se ubican en la segunda se ubican en la tercera
generacién generacién

LA DURACION DE CADA ENTREVISTA FUE DE UNA HORA Y MEDIA APROXIMADAMENTE
Y LAS PREGUNTAS SE ENFOCARON EN COMO ELLAS DESEMPENABAN SUS ROLES DENTRO
DE LA EMPRESA Y COMO PERCIBIAN ESE DOBLE OBJETIVO QUE QUERIAN LOGRAR.

B o

Para responder a la pregunta de investigacion se apli-
c6 un andlisis de contenido basado en las transcripcio-
nes de las entrevistas. La codificacién se realiz6 en dos
pasos: 1. El investigador revisé las transcripciones para
identificar las secciones en las cuales las entrevistadas
hablaron sobre los temas preguntados. Luego se iden-
tificaron aspectos comunes en las respuestas. Estos te-
mas fueron agrupados en diferentes categorias. 2. Ase-
gurar la confiabilidad de la codificacién. En esta etapa
el investigador principal compartié sus categorias y
coédigos iniciales con un investigador externo, con el
fin de asegurarse que las categorias identificadas fue-
ran comunes para asi crear una lista final de categorias.
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Empresa familiar

Resultados:

El rol del consejo de familia y del consejo de socios como orga-
nos de gobierno es clave para que las mujeres accionistas con-
serven la unidad familiar y fortalezcan el patrimonio

Los resultados permiten identificar que una de las razones mas comunes
para cuidar el patrimonio familiar es la importancia del mismo para el fu-
turo estable de su familia (hijos y cényuge). De esta forma, ellas sienten la
obligaciéon de preservar y acrecentar el patrimonio para dejar un legado.
Con respecto a conservar la unidad y la armonia familiar, tienen como pro-
pésito que sus padres y hermanos trabajen juntos en armonia y que el de-
sarrollo econémico de la empresa no disminuya la unién familiar. En cuan-
to a la percepcion sobre estos dos objetivos, las entrevistadas percibieron
que aunque estos objetivos son complementarios, las decisiones relaciona-
das con cada uno de ellos, algunas veces, pueden volverse excluyentes y
generar choques dentro de la empresa. Este es el caso de las decisiones
estratégicas para el negocio y el patrimonio, las cuales pueden ir en con-
tra de la unidad familiar (por ejemplo, un porcentaje menor de reparto de
dividendos, la decisién de no tener un fondo de liquidez, la compra o venta
de una accién, un despido de un familiar, un recorte en el presupuesto de
las actividades familiares, un resultado negativo en la evaluacion de des-
empeno), las cuales podrian alterar la tranquilidad familiar. Por su parte, las
decisiones relacionadas con la familia podrian ser percibidas como aque-
llas que afectan el desempeno econémico de la empresa y, por lo tanto, el
patrimonio (horarios flexibles, trabajo desde casa, licencias, la inclusion de
un familiar que necesita trabajo pero no esta preparado para el cargo, entre
otros ejemplos).
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Las entrevistadas también men-
cionaron que el efecto excluyen-
te y el ambiente de malestar que
se generaba, se relacionaba con
la dinédmica para analizar y to-
mar las decisiones, porque las de
tipo familiar surgian en espacios
patrimoniales y las relacionadas
con el patrimonio, en ambien-
tes familiares. Por lo tanto, el no
contar con espacios formalmente
organizados para discutir dichos
temas genera una percepcion de
choque entre los dos objetivos:
fomentar la unidad familiar y el
patrimonio. En este sentido, las
participantes de esta investiga-
cién sugieren que la toma de de-
cisiones en el ambito adecuado
podria promover entorno propi-
cio de andlisis sin ocasionar ro-
ces entre la familia.

Veamos lo anterior en cifras:
Aunque el 100% de las empresas
a las que ellas pertenecen tienen
una asamblea general de accio-
nistas, tan solo el 35% cuenta
con un consejo de socios, en el
que se toman decisiones relacio-
nadas con la propiedad; solo el
28% cuenta con un consejo de
familia que permite decidir sobre
temas familiares. Aun hay mucho
por formalizar. En este sentido,
las participantes de esta investi-
gacion sugieren que la toma de
decisiones en el ambito adecua-
do podria promover el ambiente
indicado para analizar mucho
mejor esa decisién asi como
sus implicaciones, sin ocasio-
nar roces entre los miembros
familiares. Siguiendo con esta 16-
gica, se propone entonces que
estas mujeres promuevan que las
decisiones se discutan y se to-
men en los érganos de gobierno
adecuados, como se indica en la
siguiente figura:

OBJETIVOS DE LAS MUJERES ACCIONISTAS
Y LOS ORGANOS DE GOBIERNO EN LA EMPRESA FAMILIAR

Motivaciones de las mujeres
accionistas para participar
en su empresa familiar

Preservar el
patrimonio familiar

Preservar la
unidad familiar

Rol de la mujer: promover
estos espacios que
permitan profesionalizar
la empresa familiar

Decisiones
analizadas en el
Consejo de Socios

¢Qué implicaciones practicas tienen estos resultados
para las empresas familiares y sus directivos?

La primera implicacién practica se enfoca en que la participacion de la
mujer en la empresa no debe restringirse exclusivamente al ambito fami-
liar y a la conservacién de la armonia. Aunque se reconoce la gran im-
portancia de este punto, se deben aprovechar la formacién académica y la
experiencia profesional que tienen hoy por hoy estas directivas y accionis-
tas de empresas familiares. La segunda implicacién practica se relaciona
con la posibilidad de lograr de forma compatible los objetivos de unidad
familiar y fortalecimiento del patrimonio para que no resulten excluyentes.
Segun estos resultados, lo que genera el choque y percepcion de exclusion
son los espacios inadecuados donde se toman las decisiones relaciona-
das con estos objetivos. Por lo tanto, empresarios familiares, es necesario
implementar y formalizar érganos de gobierno y reglas de juego para que
las decisiones patrimoniales y empresariales no afecten a la familia. Lo an-
terior, ademas, redunda en ambientes mas atractivos para que el talento
humano femenino cuente con las posibilidades de aportar a la consolida-

Decisiones
analizadas en el
Consejo de Familia

cién del patrimonio y para que, las
que tengan vocacion, trabajen por
la unidad familiar sin agentes ge-
neradores de conflictos.

Las empresas familiares hoy en
dia cuentan con un poco mas de
conocimiento y experiencia sobre
los érganos de gobierno empre-
sarial, es decir, la junta directiva
o consejo asesor; sin embargo, se
ha observado un desconocimien-
to frente a los temas familiares y
patrimoniales. Estudios realizados
por el INALDE Family Business
Center (Gémez et al, 2013) resal-
tan que de cien diagnésticos reali-
zados a cien empresas familiares, al
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9> NUESTRO SERVICIO DE PAQUETERIA >
también hace parte de sus procesos

89% le falta formalizar un érgano de gobierno patrimonial como el consejo
de socios y el 609 no cuenta con espacios formales y organizados para
tomar decisiones familiares.

Ante estos resultados, las futuras investigaciones en el drea deben enten-
der la participacion femenina desde la perspectiva de los érganos de go-
bierno y cémo estos les permiten alcanzar sus dos objetivos: conservar la
unidad familiar y consolidar el patrimonio. También se debe estudiar a futu-
ro, con mayor profundidad, qué otros factores generan el querer contribuir
en el desarrollo de la firma y el impacto que tiene esta participacién en
el crecimiento de la organizacién. Esto implica investigar cémo las muje-
res directivas de empresas familiares pueden aportar en el crecimiento
econdémico y armonia familiar, pues ninguno de los dos ambitos merece
ser sacrificado por el otro.

En conclusién, promover la unidad familiar asi como fortalecer el patri-
monio son objetivos que las mujeres directivas y accionistas de las empre-
sas familiares pueden alcanzar de manera complementaria. Asimismo, las
implicaciones de estas decisiones pueden ser positivas tanto para la familia
como para el patrimonio. Para lograr este fin es necesario definir y formalizar

ABSTRACT

érganos de gobierno que permitan
tomar estas decisiones correcta-
mente y con miembros de familia
(en este caso mujeres) que cuenten
con la formaciéon necesaria para
cada ambito. Finalmente, la parti-
cipacién de la mujer en la empresa
familiar no debe ser restringida a
un ambito u érgano de gobierno en
especial. Si ellas cuentan con una
adecuada formacion y experiencia
profesional, pueden contribuir a
uno o a los tres sistemas de la em-
presa, siempre buscando conservar
la conexién entre la visién familiar,
sus valores y la visién patrimonial
y organizacional que ha construido
esa familia empresaria. @

Female participation in family businesses has been increasing in the last decades, becoming a topic of study due

to the opportunities it generates for the company as well as for the family and the equity. This study, carried out
with the participation of 14 female family business shareholders, aims to explore and understand how contributing
to the growth of the equity and the family unit are feminine motivations that can be reached in parallel with help

of government bodies structured both for family as for equity. The presence of a Family Council and a Council of
Partners will allows better decision-making and promote more attractive environments so that female human

talent contributes to strengthening of family business.
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Direccion general

El CEO

y las siete barreras

que impiden una
gestion efectiva

FRUTO DE MI EXPERIENCIA Y GRACIAS LA INVESTIGACION
SOBRE LOS CEO, HEMOS LLEGADO A UNOS HALLAZGOS
QUE NOS MUESTRAN LAS BARRERAS MAS COMUNES,

LAS CUALES IMPIDEN QUE SU GESTION SEA MAS EFECTIVA.
EN ESTE ARTICULO PRESENTARE ALGUNAS CLAVES QUE,

A MI JUICIO, SON LAS MAS DETERMINANTES EN EL EXITO
DE LA DIRECCION DE UNA EMPRESA.

JORGE IVAN GOMEZ OSORIO

Ph.D.(c) Director y profesor
del Departamento de Direccién General
INALDE Business School
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¢Quién es un buen CEO?

Un buen CEO se reconoce por su capacidad de
crear un propésito que genere sentido de contribu-
cién en todos los miembros de la empresa. Asimis-
mo, por Su preocupacién para definir y construir
una estrategia para la organizacién, que asegure
un buen desemperio y la sostenibilidad de la or-
ganizacién.

Asimismo, es un agente que moviliza a las perso-
nas definiendo encargos, tareas y responsabilida-
des, de cara al cumplimiento de los objetivos; es un
propulsor de comités, fuerzas de tarea, de espacios
de discusién y rendicién de cuentas como mecanis-
mos de impulso y seguimiento de las iniciativas.

Es un lider cuya personalidad y caracter im-
pregna a toda la organizacién, de tal modo que su
quehacer es el modelo para el resto de directivos y
colaboradores. En resumen, un buen CEO es un ar-
quitecto del propésito y la estrategia; es un lider de
la organizacién y un lider personal (Andrews 1971).

Arquitecto del
propédsitoy la
estrategia

Lider personal ~-~- CEO ------ Lider de la

Estas tres responsabilidades debe combinarlas con
la capacidad de resolver problemas y con la habilidad
para tomar decisiones. Ambas requieren que el CEO
cuente con los atributos necesarios para el desempe-
fio de su cargo como la experiencia, el criterio y la
humildad. M&s alls de la retérica del liderazgo, el
aprendizaje directivo proviene de las experiencias
adversas, del ensayo y el error y de la reflexién en el
quehacer diario (Hill 2007).

Es un error creer que se aprende a dirigir leyendo
muchos libros o participando en muchas conferencias.
Por el contrario, a dirigir se aprende dirigiendo. El cri-
terio del directivo se basa en la capacidad de discernir
cada decisién. La deliberacién, el dialogo y las pregun-
tas son fundamentales para determinar la mejor deci-
si6én en cada momento. La mayor trampa para un CEO
es creerse un sabelotodo y no tener la humildad para
apoyarse en los demés.

De igual modo, es fundamental su visién de conjunto
de la organizacién. Es un error nombrar a un CEO que
sea especialista funcional porque es un experto en fi-
nanzas o marketing Por el contrario, el mayor atributo
que debe tener es su capacidad para integrar las 4reas
y los conocimientos con una mirada generalista y no
especializada de las realidades de la empresa.

En este sentido, el buen CEO actta como una bisa-
gra que articula las expectativas, intereses y prop6-
sitos de los propietarios y los miembros de junta di-
rectiva con las expectativas de su equipo directivo y
demas colaboradores. Este rol integrador obedece a
una visién amplia de la organizacién y de los diferentes
stakeholders.

Ademas, es un buen politico porque es capaz de re-
conocer la existencia de intereses, rivalidades y luchas
de poder propias de toda organizacién. Su habilidad
politica se expresa en su capacidad para lograr la uni-
dad y el consenso mediante una autoridad ganada en
la confianza y el respeto.

organizacion

Este atributo requiere de la observacién a las per-
sonas en la organizacién, especialmente, sus motivacio-
nes e intereses. [gualmente, debe reconocer a quienes
est&n alineados con la cultura y los valores de la orga-
nizacién y quiénes no; cuéles son los mercenarios que
estan por un salario o por poder y cuéles han logra-
do una identidad entre sus propésitos y los de la com-
panfa. El legendario CEO de GE, Jack Welch, preferfa
despedir a los mercenarios, asf sus resultados econé-
micos fueran sobresalientes, porque primero estaba la
alineacién con los valores y la cultura de la empresa
(Bartlett 1999).

En sintesis, el mejor CEO es aquel capaz de renun-
ciar a su propio egoismo; quizés es la tarea més dificil
porque el olimpo de la direccién general encumbra el
ego. Y esta renuncia consiste en la capacidad de de-
sarrollar a su equipo directivo con miras a su sucesién
y, en segundo término, mediante el compromiso de
contribuir al pafs por medio de su responsabilidad
social, la cual se expresa en la preocupacién por los
mas necesitados, el medio ambiente y la comunidad
en la que vive. En dltima instancia, es alguien que
entiende que la empresa no es solo una realidad
econémica sino que se constituye como un agente de
transformacién de la sociedad.

Los problemas que se deben enfrentar

El mayor problema que afronta un CEO radica en des-
cubrir que su conocimiento e informacién sobre la rea-
lidad de la empresa y la organizacién es muy limitada,
porque la informacién que recibe muchas veces estd
filtrada y tampoco dispone del tiempo suficiente para
atender todos los asuntos.

A rafz de esto, nos hicimos la siguiente pregunta:
Jdaué impide que la gestién sea més efectiva?, y lue-
go de consultar algunos CEO y de investigar distin-
tos autores descubrimos unos hallazgos, que denomi-
naremos barreras.
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BARRERA

BARRERA
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Carecer de una vision estratégica

Un buen CEO debe ser capaz de monitorear
permanentemente el entorno y detectar las
fuerzas politicas, econémicas, sociales y tecno-
logicas que pueden llegar a afectar o favorecer
los resultados de la empresa; combinar las ca-
pacidades de la organizacion con las oportuni-
dades del entorno. De igual modo, es necesario
que entienda las dinamicas y reglas de la industria
en la que su empresa funciona y, especialmen-
te, sepa leer los movimientos de la competencia.
Sumado a lo anterior, su principal papel es des-
cubrir y ejecutar la propuesta de valor a sus
clientes mediante un modelo de negocio.

7 N

Por esta razén, quien aspire a ser CEO debe
adquirir una visién generalista de la organi-
zacién. Muchos de los profesionales que co-
nocemos en nuestra préactica directiva pier-
den ascensos importantes porque son muy
“técnicos” o “muy especializados” en un area
funcional y, de forma constante, muestran su
incapacidad para integrar a todas las areas
de la empresa. Es muy comun su incompe-
tencia a la hora de tener una visién de con-
junto y esta problematica demuestra el por
qué son tan populares los Programas de De-
sarrollo Directivo o los MBA.

Desconocer la politica en las organizaciones

Muchos CEO consideran la politica como
una anomalia, cuando en realidad la re-
vision de autores y nuestros estudios nos
demuestran que no hay nada méas natural
que la politica en las organizaciones. La
razén se debe a que toda empresa tiene
areas, relaciones de dependencia y recur-
sos escasos que producen interacciones
que, a su vez, generan conflictos. Por esta
razoén, un buen CEO debe aprender a ges-
tionar el conflicto y a reconocer las diferen-
cias y motivaciones entre las personas de
las diversas areas. El problema es que las

universidades no ensenan las facetas po-
liticas de la direccién, que se soportan en
la experiencia al dirigir, en la capacidad de
conocer la naturaleza humana y en el en-
tender qué motiva a las personas que estan
a cargo del CEO.

Por este hecho, gestionar la politica signi-
fica convivir con las presiones, la adver-
sidad y el conflicto. Una vez se recono-
cen y se aceptan, hay que lidiar con las
motivaciones e intereses tanto altruistas
como egofstas de las personas en la orga-
nizacién.

BARRERA

Un directivo con criterio politico no es
quien pretende quedar bien con todo el mun-
do. Por el contrario, es aquel capaz de tomar las
decisiones que conllevan la responsabilidad
del cargo que asume y su eficacia se mide
por el grado de influencia y credibilidad que
posee en la organizacion. Quien pretenda ser
CEO debe generar la confianza y la seguridad
que demuestren el por qué ocupa este cargo.

El mejor remedio consiste en promover
un ambiente de colaboracién que evite los
silos de poder y la concentracién de la in-
formacién para que se genere una cultura de

la confianza y del dialogo. Por otro lado, son
fundamentales las estructuras menos funcio-
nales y mas enfocadas a proyectos que im-
pulsen fuerzas de tarea e integracién entre
las diversas areas de la organizacion.

Sin embargo, lo principal para un CEO es
asegurar el apoyo, la legitimidad y la gober-
nabilidad porque no basta con que la auto-
ridad descanse en el poder que le otorga su
posicion. Por el contrario, la legitimidad se al-
canza con el buen ejemplo, la coherencia y,
sobre todo, asegurando el concurso de todos
los colaboradores en propésitos comunes.

No desarrollar un equipo de colaboradores

Es innegable que un buen CEO no depende
de su trabajo personal para obtener los re-
sultados. Por el contrario, sus logros estan en
cabeza de sus equipos porque sus compe-
tencias no estan en el hacer sino en el hacer
hacer: hacer que otros hagan.

Por tal motivo, un CEO poderoso es aquel
capaz de compartir el poder y las responsa-
bilidades con su equipo de colaboradores. La
realidad de esta afirmacién esta dada por el
simple hecho de que un CEO tiene tantas de-
mandas internas y externas que son muy pocas
las cosas que puede hacer por si solo y, por ello,

debe aprender a confiar en su equipo y darle
més responsabilidades. Esto se resume en la
expresion propia del gobierno colegial de la
Universidad de La Sabana: hacer hacer, dejar
hacer y dar qué hacer. En este sentido, la libe-
raciéon del tiempo del CEO es para trabajar en
la estrategia, en el modelo de negocio, en el di-
serio de la organizacion o en el desarrollo de la
gente y -en términos especificos- para la comu-
nicacién con la junta directiva, con el gobierno,
con los gremios, con otras organizaciones y, en
general, para cumplir con todas las actividades
externas que exige el cargo.
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No desarrollarse a si mismo

Un buen CEO debe dedicar mucho tiempo
a la tarea de su propio mejoramiento per-
sonal y profesional, asi como enfocar sus
esfuerzos y energias en aprender a dirigir.
Este tipo especial de aprendizaje exige es-
tudio, lectura y, especialmente, una activi-
dad permanente de reflexién sobre sus in-
teracciones y decisiones. Es decir, un CEO
efectivo debe ser capaz de disminuir su
dedicacién a muchas actividades que ro-
ban su tiempo y energia y, por el contrario,
dedicar sus fuerzas a propiciar més la re-
flexién sobre lo que esta haciendo bien, mal
y lo que podria mejorar.

Una de las mayores debilidades de los
CEO es su activismo y la gran cantidad
de energia que desperdician en el dia a
dia. Nuestra experiencia directiva y de
consultoria en INALDE nos muestra
que un CEO que aprende a delegar es
capaz de ser mas reflexivo, mas estra-
tégico y, sobre todo, consigue ver la rea-
lidad de su empresa desde “el balcén”, es

decir, desde una perspectiva méas amplia.
Asimismo, a medida que un CEO asciende
en autoridad y posicién se encuentra con
que pierde la posibilidad de recibir buen
feedback de los colaboradores y, por el
contrario, recibe adulacién y lisonjeo que le
impiden tener un conocimiento adecuado
de la realidad de la empresa y de las debi-
lidades propias de las decisiones que toma
en su gestion.

Una buena manera de superar esta ba-
rrera es mediante el estudio, las reuniones
de capacitacién fuera de la oficina, un buen
coaching externo que lo apoye en su proceso
de desarrollo como directivo y, fundamen-
talmente, en el ejercicio diario de reflexion
sobre su propio liderazgo. Lo anterior debe
llevarlo a evaluarse sobre las reuniones
que dirige, las comunicaciones que realiza
y la manera como interactaa con sus cola-
boradores, de tal forma que monitoree sus
aciertos y yerros para asi trabajar en su
propio mejoramiento.
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Tener una visién estrecha y reducida
de laempresay la organizacion

Esta barrera consiste en gobernar la empre-
sa, Gnicamente, a partir de los resultados fi-
nancieros trimestrales y, de esta manera, es-
tar enfocado en el corto plazo. Un buen CEO
procura dirigir a la organizacién con una mi-
rada de largo plazo que asegure la continui-
dad para las generaciones futuras. Para ello
es necesario enfocarse en factores como el
desarrollo de las personas, la generacion de
confianza e integridad y el desarrollo de pro-
yectos visionarios de largo plazo, asi el CEO no
vea los resultados en su periodo de gobierno.
De igual forma, muchos CEO pecan por
tener una visién muy funcional de la orga-
nizacioén; les cuesta mucho desprenderse de
su anterior cargo o funcién, bien sea como
vicepresidente de finanzas o de marketing'y,
como consecuencia, quieren interpretar los
retos y solucionar los problemas desde una

perspectiva muy funcional. En realidad, el
mayor activo de cualquier CEO experimen-
tado es su mirada generalista e integradora
de las funciones y areas de la empresa como
un todo.

Asimismo, la visién estrecha se percibe
cuando el CEO actia como un agente de
los accionistas y abandona la tarea de velar
por los intereses de toda la empresa, con un
agravante y es que el CEO maltrata los inte-
reses de los empleados, proveedores y clien-
tes, quienes garantizan el éxito o fracaso de
la organizacién en el largo plazo. Por esta ra-
z6n, debe ser capaz de tomar decisiones con
una mirada de largo plazo, ser conciliador y,
en ocasiones, no permitir que los intereses
de corto plazo de accionistas e inversionis-
tas especuladores prevalezcan por encima
del interés general.

No aprender de la experiencia

Avristoteles decia que quienes debian gober-
nar una sociedad eran las personas con ex-
periencia; es una accién que requiere pausa,
moderaciéon y prudencia. Muchos directivos,
con el impetu que otorga un MBA, creen que
los conocimientos bastan a la hora de tomar
decisiones y la realidad demuestra que no
es asf, porque las buenas decisiones requie-
ren del criterio, el juicio y la evaluacién de
las circunstancias de cada momento. Los
pensadores clasicos denominaron a estas
condiciones como prudencia politica.

La prudencia se alimenta de la reflexién,
de la discusién y del consejo. Una perso-
na prudente asimila las palabras de Aldous
Huxley, quien decia que la experiencia no
es lo que nos pasa sino lo que hacemos con
lo que nos pasa. Por esta razén, la experien-
cia no viene solo con los anos sino con los
aprendizajes que se derivan de esos anos.
El directivo debe aprender de sus fracasos
y errores para convertirlos en una fuente

de aprendizaje para la organizacién. John
Browne, el CEO de BP, en los anos noventa,
decia que si alguien iba a hacer algo una vez
maés debia cerciorarse de hacerlo mejor que
la primera vez.

Alguien que quiera ser CEO debe apren-
der a gobernar, a conducir y a guiar a otras
personas. El problema es que este no es un
asunto mecénico de entradas y salidas y
mucho menos es un sistema conductista de
estimulos y respuestas. Por el contrario, es
un arte que consiste en ganarse la autoridad
ante las personas; es un proceso en el cual
el directivo obtiene su prestigio mediante la
experiencia, la competencia profesional y,
especialmente, la coherencia. El camino de
aprender a gobernar, mas que un proceso
tedrico, es un asunto practico que requiere
asumir de manera permanente tres activida-
des fundamentales en su crecimiento direc-
tivo: trabajar en si mismo, gestionar sus re-
des y gestionar su equipo (Hill 2011).
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BARRERA

ABSTRACT

Buscar el reconocimiento

Muchos CEO hacen tréansito de lideres de
sus organizaciones a celebridades socia-
les. Con ello pierden de vista que sus logros
se deben a su equipo y no solamente a sus
condiciones personales. Muchos olvidan su
papel en la organizacién y se enfocan en lo
externo. La vanidad los lleva a pensar en el
nuevo salto a otra comparifa y su carrera se
convierte en un juego de escalera, lo cual im-
pide el desarrollo de procesos consistentes
de largo plazo. En este punto, un buen CEO
es aquel que entiende a su organizacién
como una misién que genera bienestar para
€él, para muchas familias y, en términos gene-
rales, para la sociedad.

Todo CEO se debe a sus antecesores. “Si
he logrado ver maés lejos, ha sido porque he
subido a hombros de gigantes” decia New-
ton con humildad al explicar la razén de sus
descubrimientos y hallazgos. En este sentido,
uno de los peores males de un directivo es
creerse Adan en el dia de la creacion, pen-
sar y creer que todo nace con él. La reali-

dad muchas veces nos muestra que todo es
un proceso en el que interviene el entorno,
la suerte, la incertidumbre y la impredecibili-
dad de la conducta humana.

En conclusion, un CEO efectivo es el capaz de vencer las barreras cuando comprende que

dirigir es un acto donde prevalece la humildad, el sentido comun y, sobre todo, el respeto por
las personas. Un buen propésito para mejorar nuestra tarea directiva consiste en evaluar los
momentos de verdad que tenemos con nuestros colaboradores en reuniones y comités y pre-
guntarnos: équé hicimos bien?, équé hicimos mal?, y équé podemos mejorar?
Quien quiera ser CEO debe ampliar su estrechez de miras, asi como superar el egoismo de
pensar en su propia vanidad y lucimiento. Esto se traduce en que el directivo piense en térmi-
nos amplios en la empresa, suscite una verdadera responsabilidad con la sociedad y también
descubra que para gobernar y gozar de autoridad debe promover el crecimiento y el desarro-
llo de sus colaboradores. Por esta razén, la palabra autoridad remite al verbo latino augere, que
significa “hacer crecer”: desarrollar (Ratzinger 2008). (1)

This article discusses some of the most common barriers and obstacles faced by CEOs, which make their
management less effective. This work is the result of research and also of the author’s experience. The main
barriers that are presented are: lacking of a strategic vision; ignoring organizational politics; not developing
a team of collaborators; not developing oneself; having a close and reduced vision of the company and the

organization; not learning from experience; and seeking recognition.
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Un modelo de negociacion
integrado al plan de negocio
de la empresa

IDENTIFICAR Y MAPEAR STAKEHOLDERS DEL NEGOCIO Y COMPRENDER SUS
INTERESES, MOTIVOS Y MOTIVACIONES, CONSTITUYE UN ASPECTO CLAVE PARA
NUESTRO MODELO DE NEGOCIACION INTEGRADO A LA GESTION Y AL PLAN DE
NEC\OCIO DE LA EMPRESA Articulo publicado originalmente en la Revista de Negocios del IEEM, n.o 84, agosto 2016.
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artiendo del plan estraté-
gico, la tarea de cualquier
directivo consiste en to-
mar las mejores decisio-
nes respecto de cémo asignar re-
cursos de manera eficiente para
satisfacer multiples intereses, a
veces comunes, y otras, contra-
puestos. Cuando esas decisiones
bajan de la direccién a los érganos
ejecutivos de la empresa, todo se
reduce a administrar relaciones
interpersonales hacia adentro y
hacia afuera de la organizacion.
La ejecucion del plan de nego-
cio y la gestién exitosa de la em-

presa, depende en gran medida de
la capacidad de la estructura or-
ganizativa de conducir eficazmen-
te diferentes procesos de nego-
ciacion en todas las perspectivas
del negocio: liderando equipos
de trabajo, ejecutando procesos
internos, manejando la relacién
con los clientes y administrando
los flujos de fondos que la opera-
tiva produce.

La clave es encontrar un mo-
delo de negociacion que permi-
ta maximizar resultados y crear
valor en cada una de las interac-
ciones que los factores organiza-
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cionales sostienen internamente
entre si, y externamente con ter-
ceros para comprar, producir y
comercializar bienes y servicios,
financiar el negocio y cumplir con los
organismos oficiales de contralor.

Elmodelo de

negociacion

Normalmente enfrentamos las
negociaciones con un sesgo psi-
colégico que nos conduce a apre-
ciarlas como si fueran distributi-
vas, las vemos como si se tratara
de un pastel de tamano fijo. Por
naturaleza, somos negociadores
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posicionales, pensamos en térmi-
nos ofertas y demandas cerradas
sin comprender lo que realmente
las partes quieren. Esta forma de
encarar las negociaciones limita
fuertemente nuestra capacidad
de crear valor cuando interac-
tuamos con los agentes internos
y externos de nuestra empresa.
La forma de crear valor co-
mienza por entender los verda-
deros intereses que las partes

tienen en juego', y a partir de
ellos crear opciones de mutuo
beneficio para satisfacerlos en for-
ma eficiente con relacién a los re-
cursos disponibles.

éCuéantos conflictos o negocia-
ciones enfrentamos a diario en
nuestra empresa a todo nivel y
en todas direcciones? Negocia-
mos con nuestros proveedores y
clientes, con bancos y organismos
del Estado, con los trabajadores y

el sindicato, pero también partici-
pamos en procesos que nos cues-
ta identificar como negociaciones,
como cuando lideramos a nuestro
equipo de trabajo, recibimos o da-
mos feedback, disenamos la cam-
pana publicitaria para lanzar un
nuevo producto y muchas otras
interacciones en las que el mode-
lo que vamos a presentar aplica
en toda su extension y tiene mucho
para ofrecer.

UNA GUIA METODOLOGICA PARA NEGOCIAR CREANDO VALOR

1 IDENTIFIQUE A LAS PARTES
«INVOLUCRADAS: REALICE UN MAPEO DE
LOS CENTROS DE INTERES

El conjunto de partes involucradas en cualquier
negociacion trasciende a los directamente
implicados en el proceso. Se trata de identificar
a toda organizacion, persona o grupo de
personas que, directa o indirectamente, puedan
afectar o verse afectados por el resultado de la
negociacion.

Las instituciones que estdn negociando y los
propios negociadores que van a interactuar en
el proceso son el nucleo central de cualquier
negociacion. Pero si queremos aprovechar la
dindmica del conjunto de centros de interés,
debemos realizar un mapeo de partes
involucradas que contemple a otros agentes
que en principio pueden estar muy por afuera
de ese nucleo central. La opinion publica,

por ejemplo, los medios de prensa, grupos
formadores de opinion, son agentes que directa
o indirectamente podrian afectar el acuerdo,

o verse afectados por él y, por lo tanto, deben
ser considerados al momento de preparar la
negociacion.

Si pensamos en la empresa en su conjunto,
identificar y mapear a los stakeholders del
negocio y comprender sus intereses, motivos y
motivaciones, constituye un aspecto clave para
nuestro modelo de negociacion integrado a la
gestion y al plan de negocio de la empresa.

2 LAS PERSONAS NO SON EL PROBLEMA
«Separe a las personas del problema. En
una oportunidad, preparando una negociacion
compleja y hostil, el empresario al que estaba
asesorando, enfrentado al principio de separar
a las personas del problema, me dice: “.. pero en
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mi caso la persona con la que estoy negociando
es justamente el problema por el cual no logro
alcanzar el acuerdo”.

La propuesta de separar a las personas del
problema apunta a no cometer el error de
confundir la relacion personal con el objeto o la
sustancia de la negociacién. La clave en todos los
casos es ser duro con el problema, esto es, con lo
que realmente nos preocupa —nuestros intereses—
y suave con las personas.

A los efectos del modelo en su conjunto, este
principio de no confundir la relacion personal con

lo que realmente nos importa en la negociacion
implica establecer una buena relaciéon y mantener
abiertos los canales de comunicacion para habilitar
el mecanismo de creacion de valor.

Si bien la propuesta de establecer una buena
relacion con la otra parte estd pensada para
cada negociacion y referida a los patrones de
comportamiento para ese proceso especifico,
no debemos olvidar que la mayoria de las
negociaciones que enfrentamos a diario en la
empresa son recurrentes y tienden a sostenerse
en el tiempo. Si en una negociacion logramos
satisfacer nuestros intereses en el mejor nivel
imaginable, pero descuidamos la relacion a nivel
personal o institucional, habremos hecho un mal
negocio a mediano y largo plazo —que son los
plazos relevantes de cualquier organizacion—.

Cuando una empresa concentra sus energias
estructurales en capturar ventajas de corto plazo
sin evaluar los impactos sobre la generacion

de valor a futuro, expone a la organizacion a
procesos regresivos que son dificiles de revertir,
lo cual es un error estratégico grave que termina
afectando el desarrollo y la sustentabilidad del
negocio en el tiempo.

Lo que realmente
importa: intereses,
motivos y motivaciones
Concéntrese en los intereses, no
en las posiciones. Quienes ges-
tionan la empresa, al final del dia
no hacen otra cosa mas que ad-
ministrar relaciones basadas en
motivaciones personales, esto es,
motivos que impulsan a los agen-
tes a la accion. En esas relaciones
interpersonales, los involucrados
interactian para obtener alguna
satisfaccion, procuran pasar de
un determinado estado a otro que
esperan que sea mejor, mas satis-
factorio. Disponemos de recursos,
pero lo que efectivamente gestio-
namos son relaciones entre per-
sonas que intercambian recursos
para satisfacer intereses.

De acuerdo con José Antonio
Pérez Lopez’ los agentes actian

impulsados por tres tipos de mo-
tivos que influyen en la formacién
del impulso motivacional del de-
cisor, produciendo tres tipos de
efectos o resultados: extrinsecos,
intrinsecos y trascendentes.

La motivaciéon extrinseca es el
impulso a actuar en busca de sa-
tisfacciones que producen efec-
tos recibidos desde el exterior
(motivos extrinsecos), como por
ejemplo, obtener un aumento de
sueldo, un descuento, mejores
condiciones en un contrato de
arrendamiento, o un mayor pla-
z0 para el pago de una deuda. La
motivaciéon intrinseca es el impul-
so a actuar por razones internas
(motivos intrinsecos) para lograr,
por ejemplo, aprendizajes que le
permitan al agente obtener sa-
tisfacciones a futuro mas alla de
la eficacia instantanea de la ac-

AR A N0
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cién. La motivacién trascendente
es aquella que moviliza al agente
a conseguir determinados resul-
tados en otros agentes (motivos
trascendentes), el impulso que nos
moviliza a actuar en este caso es
el beneficio que obtienen otras
personas.

No todos los agentes que in-
teractian en la organizacion se
mueven con la misma estructura
motivacional. “Normalmente, el
peso de cada uno de este tipo de
motivos [extrinsecos, intrinsecos y
trascendentes] es diferente para
cada persona.. y eso es valido
para cualquier profesional, por-
que lo es para cualquier accién
de cualquier ser humano” (Pérez
Lépez, 1993).

Los motivos trascendentes, en
negociacién, no aparecen nece-
sariamente vinculados a obtener
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resultados en la contraparte, sino
maés bien en otras personas rela-
cionadas indirectamente con el
proceso —terceras partes—.
Concentrarse en los intereses
y no en las posiciones implica
descubrir qué es lo que las par-
tes realmente quieren, y que mu-
chas veces, sin siquiera saberlo,
mantienen escondido detras de
sus demandas, exigencias y pro-
puestas. Lo que debemos hacer,
ya desde la misma preparacién de
la negociacién es tratar de des-
cubrir los deseos, necesidades,
temores, preocupaciones, motivos
extrinsecos, intrinsecos y tras-
cendentes que regulan el esque-

ma motivacional de todas las par-
tes mapeadas previamente.

Los verdaderos intereses por
lo general no se manifiestan en
forma consciente, hay que deve-
laros, hay que encontrar la forma
de hacerlos explicitos. Los intere-
ses encierran los motivos que im-
pulsan a las personas a la accién,
“son el resorte silencioso detras
de todo el ruido de las posicio-
nes” (William Ury, 1993).

El modelo nos propone una
herramienta efectiva para des-
cubrir los intereses que estan
por detras de las posiciones. La
pregunta que debemos hacer-
nos cuando estamos preparando

cualquier negociacién es: dqué es
lo que las partes realmente quie-
ren? Incluso cambiar el adver-
bio interrogativo preguntando
épor qué? o épara qué? puede
ayudarnos a comprender mejor lo
que realmente las partes desean en
la negociacion.

Estas simples preguntas permi-
ten descubrir lo que motiva a los
negociadores y asi entender sus
verdaderos intereses, pero des-
pués de algunos anos aplicando
el método descubri que podemos
enriquecer nuestras negociacio-
nes si construimos una escalera
de la abstraccion de los verdade-
ros intereses.

¢COMO SE CONSTRUYE ESA ESCALERA?

Después de subir el primer escalon partiendo de las posiciones, volvemos a redlizar la misma pregunta
acerca de que es lo que realmente se quiere, por que y para que. La respuesta a estas preguntas
nos permite alcanzar un segundo escalon y asi, repitiendo el procedimiento en cada uno de los niveles,
iremos encontrando tramos que representan intereses cada vez mds abstractos dentro del esquema
motivacional de los negociadores.

=

|

Posiciones (reclamos y demandas cerradas) - Nivel O

4 Intereses
4% Nivel

3 Intereses 3" Nivel

Intereses 2% Nivel

Intereses 1°"Nivel

Escalerade la abstraccién de los intereses de los negociadores: en cada escalén debemos indagar qué es lo que realmente
quieren, por quéy para qué lo quieren, y la respuesta nos ubica en el siguiente escalén de los intereses.

Ahora bien, descubrir esos intereses es condicion necesaria pero no suficiente para crear valor. A partir
de lo que las partes realmente quieren, desean, o les preocupa, debemos crear opciones capaces de

satisfacer esos intereses.
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o Soluciones creativas para
alcanzar un acuerdo eficiente
Invente opciones de mutuo bene-
ficio. Las opciones son principios
de solucién al problema que se
nos presenta en la negociacion,
constituyen posibles maneras de sa-
tisfacer los intereses de las partes.

El modelo apunta a realizar el
esfuerzo de pensar de manera
creativa sobre las diferentes for-
mas de resolver el conflicto. Parte
de esa creatividad viene alimen-
tada por el proceso de entender
los verdaderos intereses, pero no
es suficiente, debemos hacer un
esfuerzo adicional para encontrar
opciones eficientes.

Mas alla de los motivos tras-
cendentes que en muchas de las
negociaciones estan presentes, la
satisfaccion de los intereses de la
otra parte es absolutamente ne-
cesaria si queremos maximizar la
satisfaccion de los nuestros. Posi-
blemente los intereses de la otra
parte no siempre constituyan un
fin en si mismo, pero en cualquier
caso seran el medio para lograr
maximizar los nuestros.

e Opciones legitimas

Insista en la aplicacion de crite-
rios objetivos. La importancia de
este principio radica en el hecho
de que por lo general los criterios
objetivos son dificiles de rebatir y
por lo tanto gozan del poder de le-
gitimidad.

Cuando aplicamos criterios ob-
jetivos (valores de mercado, peri-
tajes, antecedentes en la materia, la
costumbre, criterios de eficiencia,
criterios de equidad, fallos judicia-
les) es mucho mas facil convencer a
los demas de que acepten las op-
ciones que estamos presentando
para resolver el conflicto.

En definitiva, los criterios obje-
tivos daran un bario de legitimidad
a las opciones de mutuo beneficio
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que hayamos presentado, lo cual
aumenta las chances de que la
otra parte las acepte.

o El poder de los negociado-
res: sus alternativas
Al final de proceso, antes de de-
cidir, tenga en cuenta su mejor
alternativa. Las alternativas en un
proceso de negociacién son todas
aquellas acciones que las partes
pueden adoptar para satisfacer
sus intereses en caso de no llegar
a un acuerdo. Se trata entonces de
lo que podemos hacer por nues-
tros propios medios, fuera de la
negociacién y con prescindencia
del otro, sin necesidad de acordar.
Una vez establecidas las alter-

nativas, debemos identificar a la
mejor de ellas, y esto es lo que el
modelo de negociacién de Har-
vard denomina BATNA (Best Al-
ternative to a Negotiated Agree-
ment), o en espariol MAAN (Mejor
Alternativa a un Acuerdo Negocia-
do). Se trata de uno de los elementos
clave del proceso de negociacion; de
hecho es la principal y méas genuina
fuente de poder de ese proceso.
Cuando un negociador ha traba-
jado sobre sus alternativas y las de
su contraparte, ha identificado la
MAAN de ambos y ha hecho que
su mejor alternativa sea viable, es-
tara siempre en mejores condicio-
nes para negociar. Para empezar,
tendrd& muy clara la relacién de

poder en la negociacién, y ademas,
sabra efectivamente qué hacer
si no llega a un acuerdo, y esto le
permite tomar la mejor decisién al
final del proceso.

La creacion de valor

enla empresa

Si queremos integrar el modelo
de negociacion al plan de nego-
cios debemos mapear todas las
interrelaciones que crean o ab-
sorben valor en la empresa, pero
previamente debemos identificar a
los stakeholders de la organizacion,
comprender sus motivaciones y ve-
rificar el mix tridimensional de los
motivos extrinsecas, intrinsecas y
trascendentes.

ELESTADODERESULTADOS Y LAS PARTES INVOLUCRADAS

INGRESO POR VENTAS

o Clientes

* Proveedores de servicios de marketing y publicidad
© Personal del sector comercial
* Organismos oficiales de contralor de los puntos de venta

COSTO DE LO VENDIDO

© Proveedores de insumos

© Proveedores de otros bienes y servicios de produccion
© Personal de planta y mantenimiento

* Organismos oficiales de contralor de la produccion

RESULTADO BRUTO:

* Empleados en general
* Personal del sector de recursos humanos

RESULTADOS OPERATIVO

RESULTADOS FINANCIEROS

RETRIBUCIONES * Proveedores de bienes y servicios vinculados al personal
de la empresa
© Sindicato de trabajadores
CARGAS SOCIALES * Organismos oficiales de fiscalizacion y recaudacion
IMPUESTOS © Organismos oficiales de fiscalizacion y recaudacion
SERVICIOS CONTRATADOS * Otros proveedores de servicios
OTROS GASTOS Otros proveedores

Personal de sectores de apoyo (adm

© Bancos e instituciones financieras

© personal del sector administrativo financiero

acion, IT, otros)

RESULTADOS DIVERSOS

‘ IMPUESTO A LA RENTA

@ Direccion general

RESULTADOS ANTES DE IMPUESTO ALARENTA: e Gerencia general

® Gerencia de drea

© Otros proveedores

Organismos oficiales de fiscalizacion y recaudacion

RESULTADO NETO ionistas
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La mejor forma de identificar a
los agentes que crean y absorben
valor en la empresa es partiendo
del estado de resultados. En él se
concentra la amplia mayoria de
partes involucradas en los proce-
sos a través de los cuales la em-
presa produce, promueve, vende,
gestiona recursos y genera resul-
tados econdmicos.

En cada linea del estado de re-
sultados vamos a encontrar espa-
cios de negociacién sobre los cua-
les podemos accionar para crear
valor, incrementando ingresos,
reduciendo costos, racionalizan-
do gastos, optimizando procesos,
mejorando la calidad de nuestros
productos y de las relaciones in-
terpersonales.

DEBEMOS IDENTIFICAR
ALOS STAKEHOLDERS
DE LA ORGANIZACION,
COMPRENDER SUS
MOTIVACIONES Y
VERIFICAR EL MIX
TRIDIMENSIONAL DE LOS
MOTIVOS EXTRINSECAS,
INTRINSECAS Y
TRASCENDENTES
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Si pensamos en la empresa en
su conjunto, los agentes que in-
teracttan son: empleados, ac-
cionistas, clientes, competidores,
proveedores, competidores, el
gobierno y cualquier otro agente
que afecte, o se vea afectado por
las actividades que desarrolla la
empresa en algan momento de
su ciclo de vida.

Existen intereses, motivos y
motivaciones generales —es-
tructurales— para cada uno de
esos agentes, pero lo que nos
proponemos es analizar intere-
ses, motivos y motivaciones par-

ticulares para cada interaccion.
Esto significa que al momento
de preparar las negociaciones
debemos obtener buena infor-
macién sobre los agentes parti-
cularmente involucrados y co-
nocer cudles son los verdaderos
intereses que tienen en juego
respecto de nuestra empresa, de
acuerdo a la relaciéon especifica
que nos une.

Toda persona, equipo de trabajo,
drea especifica o unidad de negocio
dentro de la organizacién, interac-
tha con alguno de los stakeholders
a través de procesos de negocia-

cién cuya gestién impactarda en
los resultados del negocio.

Si tratamos de relevar los inte-
reses generales y estructurales
que los agentes tienen en juego,
podemos verificar que toda la
gama de intereses esta domi-
nada por motivos extrinsecos
aunque los encontramos particu-
larmente en el tramo posicional y
en los niveles mas bajos de abs-
traccion. Los motivos intrinsecos
aparecen normalmente en niveles
intermedios y altos, pero no en
los niveles méas cercanos a las po-
siciones de los negociadores.

STAKEHOLDERSDEL NEGOCIO - SUS INTERESES,
MOTIVOS Y MOTIVACIONES GENERALES

INTERESES EN DIFERENTES NIVELES DE ABSTRACCION

NIVEL
STAKEHOLDER POSICIONAL
EMPLEADOS Mejora salarial Otros beneficios Capacitacion
Maximizar G
ACCIONISTAS L Minimizar riesgos aprendizaje
dividendos R A
de inversiones
Min. precio Mejoras en la ocgerxgigje
CLIENTES Max. descuentos, | calidad y servicio o Y
" de nuestras
Max. rentabilidad post-venta N
necesidades
Incrementar e -
Mejorar su market ventajas o dingmica e
COMPETIDORES | share con relacion competitivas
X mercado al que
a nuestro negocio respecto a
pertenecemos
nuestra empresa
Comprender
Min. precio Incrementar quet:: r:':iztra
PROVEEDORES | Max. descuentos, el volumen de o
- . necesita alargo
Max. rentabilidad operaciones
plazo
fseec‘fﬁfgl Facilitar el Obtener
GOBIERNO Su desarrollo de informacion,
cumplimiento de 3
| los negocios conocer el sector
las normas
OTROS Desarrollo del Conocer las
AGENTES Representatividad necesidades del
- ) sector que
(p. ej. Cémara sectorial I sector y de sus
Sectorial) B afilados
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Distribucion

i

MODELO
DE NEGOCIO

&

| Ingresos y

EL MODELO DEBE ESTAR
NECESARIAMENTE INTEGRADO
A LA ESTRATEGIA DEL NEGOCIO.
LA PROPUESTA IMPLICA
ANALIZAR LOS FACTORES
INTERNOS (FORTALEZAS

Y DEBILIDADES DE LA
ORGANIZACION) Y EXTERNOS
(OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

Las motivaciones trascendentes
no aparecen relevadas en el cua-
dro porque se trata de una pre-
sentacién estructural. Si abrimos
el agente empleados y conside-
ramos separadamente las geren-
cias y jefaturas, podriamos prever
que pueden existir motivos que
impulsan a esos agentes a actuar
buscando resultados intrinsecos
en otros agentes, por ejemplo el
crecimiento de sus colaboradores.

También se puede dar en provee-
dores, que encuentran satisfac-
cién en transferir tecnologias o
mejores practicas a nuestra em-
presa aun sin esperar reciproci-
dad o contrapartida.

Vale la pena estar muy atentos a
la existencia de motivaciones tras-
cendentes en los stakeholders, e
incluso promoverlas internamen-
te, porque concentran las mejores
condiciones para la creacién am-
plificada de valor.

La negociacion como
una competencia
organizacional

En los niveles mas altos de la es-
tructura organizativa, decidir y
negociar —aun delegando las ins-
tancias de negociacién—, consti-
tuyen el nucleo duro de la tarea de

cualquier directivo. Para la alta di-
reccioén, el factor clave de su ges-
tién es sin lugar a dudas la toma
de decisiones, pero cuando co-
menzamos a delegar para bajar la
decisién a la accién son los proce-
sos de negociacién los que pasan
a ser decisivos.

Para tener un modelo de nego-
ciacién integrado al plan de ne-
gocio de la empresa, no alcanza
con preparar a nuestros cuadros
gerenciales, mandos medios y pri-
mera linea para que mejoren sus
habilidades negociadores, debe-
mos dar un paso mas y hacer el
esfuerzo de superar la experiencia
individual y lograr que la negocia-
cién pase a ser una competencia
organizacional sistémica.

Si logramos un modelo integral
de negociaciéon, estaremos en
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mejores condiciones para motivar
al personal, alinear a toda la orga-
nizacién hacia el cumplimiento de
los objetivos estratégicos, optimi-
zar los procesos, mejorar la sa-
tisfaccién de nuestros clientes e
incrementar los resultados para
los accionistas.

Conclusiones y
recomendaciones
o La importancia del back ta-
ble. En cada una de las instancias
de negociacion debemos necesa-
riamente atender la negociacién
hacia adentro de nuestra empre-
sa, como forma de mejorar la cali-
dad de nuestras negociaciones.
Nuestro jefe, los colaborado-
res, otros sectores de la empresa,
llegan a constituir también la otra
parte en instancias de negociacion
interna que debemos asumir, pre-
parar y optimizar como parte de los
procesos de negociaciéon que enca-
ramos hacia afuera de la empresa.

o Intereses, motivos y moti-
vaciones en toda la cadena
de valor. Como vimos, explorar
los intereses, motivos y motivacio-
nes de todos los involucrados en la
cadena de valor, determinando lo
que cada uno tiene en juego al mo-
mento de interactuar con nuestra
organizacion es la esencia del modelo
propuesto para integrar la negocia-
cién a la direccion del negocio.

No se trata de un analisis teéri-
co y en abstracto, debemos inda-
gar, obtener informacion y explo-
rar los verdaderos intereses
de todos los agentes. Pero
ademas, no solo debe-
mos trabajar en el valor
objetivo (los resultados
econémicos) de la ne-
gociacion, sino también
atender el valor subjetivo
del proceso (la relacion
con la otra parte).
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o

DEBEMOS DESCUBRIRLOS
DESEOS, NECESIDADES,

TEMORES, PREOCUPACIONES,

MOTIVOS EXTRINSECOS,
INTRINSECOS Y
TRASCENDENTES QUE
REGULAN EL ESQUEMA
MOTIVACIONAL DE TODAS
LAS PARTES MAPEADAS
PREVIAMENTE

o El modelo debe estar nece-
sariamente integrado a la es-
trategia del negocio. La pro-
puesta implica analizar los factores
internos (fortalezas y debilidades
de la organizacién) y externos
(oportunidades y amenazas del
entorno) con foco en las situacio-
nes de conflicto de intereses que
estan por detras de cada uno de
esos factores.

En tal sentido, es necesario
identificar los procesos de nego-
ciacion necesarios para alcanzar
los objetivos estratégicos en to-
das y cada una de las perspecti-
vas del negocio: recursos, proce-
sos, clientes y resultados.

e La curva de aprendizaje
como forma de consolidar el
modelo a nivel de toda la es-
tructura organizativa. Si de-
seamos consolidar este modelo
es necesario preparar las nego-
ciaciones con método y promo-
ver mecanismos internos de apren-
dizaje organizacional para analizar
de manera critica las negocia-
ciones una vez finalizadas.

En ese analisis que puede ser
incluso intersectorial, debemos
evaluar la estrategia, la aplica-
cién del método, los resultados
obtenidos que representan el
valor objetivo de la negociacion
y la calidad del proceso o el valor
subjetivo. @

Ver referencias bibliograficas en la pagina 96
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Jaime Caicedo,
pionero de la produccion
tecnologica en Colombia

EN ESTA EDICION DE LA REVISTA INALDE DESTACAMOS LA LABOR DE JAIME
CAICEDO, EMPRESARIO, DIRECTIVO, EMPRENDEDOR Y EGRESADO
DEL PROGRAMA DE DIRECCION GENERAL -PDG-
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logia, ha evidenciado de manera fehaciente que,

aunque es un terreno complejo por las caracte-
risticas de nuestro entorno, con esfuerzo y emperio se
puede avanzar en la consolidacién empresarial mas
alla de los commodities y siguiendo la senda de la inno-
vacioén, tan necesaria en Colombia.

Robotec, empresa que dirige y la cual nacié hace
veintisiete anos es una de las pioneras y méas repre-
sentativas organizaciones en el ambito tecnolégico del
pais. “Siempre he tenido la idea y el propésito de consi-
derar que en Colombia si se puede hacer algo diferente
que sea de alta calidad y, a la vez, dé a los clientes un
valor agregado; a eso podemos llamarlo tecnologia”.
Y aunque reconoce que no ha sido un camino fa-
cil, Jaime también manifiesta que gran parte de su
satisfaccién directiva esta en entregar a los clientes,
que en la mayoria de los casos son otras empresas,
lo que ellos podrian esperar de una empresa de pri-
mer mundo.

Jaime y su equipo de colaboradores de Robotec son
conscientes de que aun el ecosistema tecnolégico en
nuestro pais es incipiente. “Y es un panorama de mu-
chas organizaciones en Colombia porque todavia se
tiene una mentalidad muy limitada y creemos que el
crecimiento de las organizaciones debe medirse solo
por la rentabilidad. Hace poco conocimos algunas de
las grandes empresas de Silicon Valley y de esta ex-
periencia aprendimos que en lugares como Esta-
dos Unidos, las companias valen por su potencial y
por su capacidad e intencién para generar valor y
riqueza social”.

Asimismo, Jaime manifiesta que una de sus preo-
cupaciones ha sido el aprendizaje constante, para €l y
para su equipo. Luego de su experiencia en Silicon Va-
lley, decidi6 remodelar las oficinas de Robotec e iniciar
la permanente busqueda de un desarrollo tecnolégico
cada vez méas avanzado. Esta ha sido una de las razo-
nes para que la empresa sea considerada como una de
las pioneras en innovaciéon en Colombia y hoy en dia
cuente con el certificado de Buenas Practicas de Inno-
vacioén, el cual es avalado por el Icontec.

Estos avances le han permitido a Robotec ser una
empresa cuyo valor se basa en dar soluciones tecno-

'Por medio de su labor en el campo de la tecno-

légicas a otras organizaciones que
requieren implementar este tipo
de recursos como, por ejemplo,
en seguridad electrénica y avan-
ces para el desarrollo logistico de
reuniones y conferencias. “Los es-
fuerzos nos han permitido estar a
la vanguardia y en la capacidad de
ofrecer a nuestros clientes solu-
ciones y posibilidades que, por sus
caracteristicas, parecen proceder
de paises del primer mundo”. Sin
embargo, a pesar de las dificul-
tades, lo hacen y desde Robotec
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buscan que esos productos y servicios, ademas de
funcionales, sean fabricados y concebidos con los mas
altos estandares de calidad.

Un claro ejemplo de su gran alcance a ha sido un
sistema que desarrollaron para hacer las reuniones
més eficientes, el cual, entre muchas otras ventajas,
permite hacer busquedas concretas en las actas de
palabras claves y el o los participantes que las hayan
mencionado. Este producto ya cuenta con canales de
comercializacién en Colombia, México, Costa Rica, Ar-
gentina, Chile y Brasil. “Es un trabajo con el que nos
hemos comprometido porque no somos conscientes de
la cantidad tan impresionante de tiempo que se pierde
en las reuniones. Desde la alta direccién deberiamos
estar mas comprometidos con la productividad y este
serfa un buen inicio: el buen manejo del tiempo”, ase-
gura Jaime.

Sobre la innovacién, esta seguro de que es el cami-
no para alcanzar una mayor productividad, no solo
empresarial sino del pafs. “Este es un tema que se ha
puesto de moda. En el caso de Robotec, es nuestro
diferencial porque en este negocio debes creerte “el
cuento” de la innovacién, el cual es un proceso muy
bien estructurado y constante que deberfa ocurrir en
todas las organizaciones”. En su empresa, Jaime re-

__copila Qe forma sistémica las ideas que surgen de las

diferentes areas para analizarlas y priorizarlas para,

posteriormente, convertirlas en
proyectos: “esa es una buena parte
de nuestro proceso de innovacion”.

La generacion de ideas, por
consiguiente, es fundamental para
una organizacién como Robotec.
“Consideramos una idea como una
mejora al producto o servicio. La
suma de ideas es, entonces, un ci-
clo de innovacién y, de nuevo, una
ventaja competitiva”. De esta ma-
nera, Jaime Caicedo invita a los di-
rectivos a llevar a sus organizacio-
nes por el camino de la innovacién
y hacer de este modelo una labor
diaria y constante.

Tanto Jaime como los emplea-
dos de Robotec tienen claro que la
innovacién es costosa. Sin embar-
go, resalta que “en Colombia tam-
bién falta mucho camino por reco-
rrer en este tema por asuntos, mas
que todo, culturales. La gente debe
creerse el cuento y salir de la, siem-
pre peligrosa, zona de confort”.

Estos propésitos y todo su em-
peno, desde hace mas de veinticin-
co anos, han llevado a Jaime a ser
uno de los directivos colombianos
que més le apuntan a la innova-
cién y a la tecnologia. A pesar de
los momentos dificiles que trae
consigo el emprendimiento, su in-
tencién por estar a la vanguar-
dia ha sido una de las principa-
les razones para salir siempre
adelante: “los empresarios de
Colombia debemos convertir-
nos en productores de bienes y
servicios de alto valor agregado.
Asimismo, debemos pensar, cada
vez mas, en producir para ex-
portar. éContemplamos con fre-
cuencia a quienes estan dispues-
tos a pagar por nuestros productos
en otros pafses?”. @
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PhD, Director del Departamento

de Historia y Estudios Socio Culturales
Universidad de La Sabana

na persona versada en es-
trategia se define por la
Real Academia como un
estratega y, en una de sus
tres acepciones, estrategia, ademas de
ser un arte, es el conjunto de las re-
glas que aseguran una decisién op-
tima en cada momento. Sin embargo,
muchas veces, sonando en lo que ha
de ser la decisién més precisa den-
tro del ambito empresarial, descono-
cemos hechos y hazanas histéricas
que podrian habernos dado la luz
necesaria para aplicar el razona-
miento adecuado dentro de la toma
de decisiones directivas. De ahi, que
la historia sea una gran aliada de la
estrategia empresarial, no solo en
cuanto a los acontecimientos ocu-
rridos en el mundo, sino en nuestro
propio &mbito de negocios.
Retrocediendo en el tiempo casi
dos milenios, recordemos a la anti-
gua Cartago, hoy Tunez, ciudad fun-
dada en el siglo [X aC, cuyo gentili-
cio era el de cartagineses o punicos.
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En el 247 aC. naci6 Anibal, el hijo
de Amilcar Barca, quien, segun la
leyenda, le hizo jurar a su hijo odio
eterno a los romanos ante los dioses
y asi puso en jaque la existencia de
la mayor potencia de la épocay de la
historia: Roma.

Hasta el siglo 1l aC. las relaciones
entre Roma y Cartago habian sido
relativamente buenas, respetando
ambas ciudades sus zonas de in-
fluencia en el Mediterraneo, centro
de comercio mundial del momento.
La expansion de Roma llegé hasta
las puertas de Sicilia, ciudad rica en
cereales y habitada por présperas
colonias griegas, entre las cuales es-
taba Mesina, situada en el estrecho
entre Italia y la isla que, dominada
por los cartaginenses, decidi6 llamar
en su auxilio a los romanos para que
expulsaran a la guarnicién punica
que controlaba la ciudad. Este hecho
dio lugar a la Primera Guerra Puni-
ca que, como era previsible, culmind
con el éxito de Roma, que logré ven-
cer luego de veinte anos de perse-
verancia, no con su reducida flota, al
mando de marineros sin pericia, sino
de los pasajeros de sus navios, los
integrantes de la infanterfa que po-
drian llegar por tierra hasta el altimo
lugar de la provincia.

Tras la muerte de su padre, Anibal
asumio la jefatura del ejército carta-
ginés, que ya entonces controlaba el
sur de Hispania. Desde su base de
Cartago Nova (la actual Cartagena
de Murcia en Espana), realiz6 varias

expediciones hacia el altiplano cen-
tral y sometio a diversas tribus iberas.

La inicial derrota de su padre y
de su nacién no pasé desapercibida
para Anibal y marcé profundamente
al pequero, quien desde este mo-
mento comenzé a alimentar en su
espiritu un odio trascendental hacia
los romanos que, como venganza
por la apropiaciéon de la ciudad y
del mercado, le llevaria a encabezar
estratégicamente una de las mas
impresionantes campanas militares
contra Roma.

En el 219 aC. destruy6é Sagunto,
ciudad aliada de Roma, tras una re-
sistencia suicida de los ciudadanos
y traspuso el Ebro, rio en que, siete
anos antes, cartagineses y romanos
habian fijado el limite de sus respec-
tivos territorios; esta accion significd
el inicio de la Segunda Guerra Puni-
ca (219-202 aC), inaugurando lo que
serd una larga carrera de triunfos
para Anibal, quien utilizé la denomi-
nada tactica de tenaza, que consiste
en colocar a la infanteria, en la que
confiaba menos, en el centro, apo-
yada por la caballerfa en forma de
luna creciente, haciendo avanzar a
las tropas de veteranos a los latera-
les. Cuando se producia la batalla, los
cartagineses del centro de la forma-
cién se retiraban ante el avance de
los romanos y, al avanzar estos, que-
daban dentro de un largo arco de
enemigos que les rodeaban, sin via
de escape y blanco de los ataques
mas sangrientos.

Anfiteatro ubicado en Tunez.

Los soldados de Anibal lo admira-
ban: «Tenia una enorme osadia para
arrostrar los peligros y una enorme
sangre fria dentro de ellos. Ningu-
na accién podfa cansar su cuerpo
o doblegar su espiritu. Soportaba
igualmente el calor y el frio; comia
y bebia por necesidad fisica, no por
placer; no distinguia las horas de
suerio y de vigilia y para descansar
no tenia necesidad de una buena
cama ni del silencio. Era el primero
de los jinetes y de los infantes; iba
en cabeza del combate y era el ul-

timo en retirarse. Se gané desde el
momento mismo de su llegada las
simpatias de todo el ejército».

Tras la batalla de Sagunto, en la
primavera del 218 aC, Anibal conce-
di6 a su hermano Asdruabal el man-
do de las tropas en Hispania y partic
hacia Italia haciendo gala de una im-
portante gestion estratégica y logis-
tica, pues con un ejército de ©0000
hombres y treinta y ocho elefantes,
emprende el largo camino hacia
Roma: atraviesa Hispania, levanta
a los galos, acomete en invierno el

/)
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paso de los Pirineos y de los Alpes,
donde pierde un gjo por el frio. Llegod
a la llanura del Po, donde derroté a
los romanos sucesivamente en Tesi-
no y en Trebia, a pesar de las nume-
rosas bajas que habifa sufrido en el
curso de la marcha. Al ano siguien-
te, una nueva victoria, esta vez junto
al lago Trasimeno, le dio el control
sobre la Italia central. Aplastado el
ejército romano de Flaminio, Roma
quedé a merced del cartaginés, pero
este no se atrevié a asaltar las soli-
das murallas de la ciudad y prefirio

Foto: https://giver jpress com/2014/12/

dominar la Italia meridional La tra-
vesia alpina es alucinante: los ele-
fantes resbalan en el hielo, las mulas
quedan presas en la nieve, los cami-
nos impracticables han de ser abier-
tos cortando rocas, talando arboles,
construyendo rampas que abren la
puerta a las ricas llanuras de Italia.

El sueno de Anibal en ltalia du-
rara dieciséis anos de victorias, de
hazanas fabulosas y estrategias ad-
mirables. Se suceden batallas legen-
darias como Trasimeno, narrada por
Livio con prodigiosa maestria, en la
que los ejércitos combaten entre
una densa niebla con tal furor que
no perciben siquiera un terremoto
que destruy6 grandes zonas de mu-
chas ciudades. Roma tiembla ante el
avance del enemigo, pero nunca esta
dispuesta a ceder. En agosto del 216
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aC. venci6 en Cannas a las tropas de
Lucio Emilio Paulo y Marco Teren-
cio Varrén, cuyos efectivos duplica-
ban a los suyos. Lejos de sus bases
de avituallamiento, sin posibilidad de
recibir refuerzos, ya que su her-
mano Asdrubal habifa sido derro-
tado y muerto por Claudio Nerén
en la batalla de Metauro cuando
se dirigia a socorrerle (207 aC)), y
habiendo fracasado en el intento
de atraer a su causa a los pueblos
italicos sometidos por Roma, el
ejército de Anibal quedé aislado e
inmovilizado en la Italia meridional
durante varios anos, situacién que
aprovecharon los romanos para
contraatacar. La batalla de Cannas
es el fondo del abismo, la humilla-
cién mas grande del poder roma-
no. Con los ejércitos consulares

AR RAY
RARARAARNAY
RRARLARNAN

LABATALLADE CANNAS ES EL. FONDO DEL
ABISMO, LA HUMILLACION MAS GRANDE
R ROMANO. CON LOS
DESTROZADO
ANIBAL TIENE EXPEDITO EL CAMINO HACIA
EL MISMO CORAZON DE SU RIVAL

CONSULARES

EJERCITC
Y EN FUGA

destrozados y en fuga, Anibal tiene
expedito el camino hacia el mismo
corazoén de su rival, pero extrana-
mente se detiene «ad portas», a las
puertas de la Urbe. Maharbal, uno
de sus generales, comenta: «Sabes
vencer, Anibal, pero no sabes ex-
plotar la victoria». Mientras, los ro-
manos se fortalecen en la derrota.
Tras expulsar a los cartagineses
de la peninsula Ibérica, el general ro-
mano Publio Cornelio Escipion, lla-
mado el Africano, desembarcéd cer-
ca de Cartago (203 aC.), hecho que
obligé a Anibal a regresar a Africa,
donde fue vencido en la batalla de
Zama, en el 202 aC; es el fin. Aco-
rralado después de arios de victorias
y temerarias soberbias, pide la paz,
pero Escipién se la niega: los cartagi-
neses ya tuvieron la paz y la rompie-

ron: «preparad la guerra ya que no
pudisteis soportar la paz». Anibal
confiesa haber perdido no solo la
batalla sino la guerra; ya no queda
ninguna salida. A consecuencia de
esta derrota, Cartago se vio obli-
gada a firmar una paz humillante,
que puso fin al suerio cartaginés
de crear un gran imperio en el Me-
diterraneo occidental. Con todo,
Anibal, para los anos 197 y 196 aC,
intent6 reconstruir el poderio mi-
litar cartaginés pero, perseguido
por los romanos, hubo de huir y
refugiarse en la corte del rey An-
tioco III de Siria, a quien indujo a
enfrentarse con Roma, mientras
él negociaba una alianza con Fili-
po V de Macedonia. A raiz de las
victorias romanas sobre los sirios
en las Termopilas (191 aC) y en
Magnesia (189 a.C.), Anibal huyo
a Bitinia, donde decidi6é quitarse
la vida el ario 183 a.C. para evitar
que el rey Prusias lo entregase a
Roma y ante la imposibilidad de
encontrar un refugio en que pu-
diera sentirse seguro.

En resumen, Anibal fue un legen-
dario lider militar de Cartago, el
cual cobré popularidad por ha-
ber enfrentado al Imperio Ro-
mano en su propia tierra y por
sus incomparables estrategias
bélicas. Uno de los pilares de su
fama, no es solo la de estratega,
sino la que ultimamente se le ha
concedido como “Padre de la Lo-
gistica”, lo cual, radica en el he-
cho de haber utilizado elefantes
en sus ejércitos y de haber viaja-
do con ellos a través de los Alpes
para atacar Roma. Si bien nunca
llegé a atacar esta ciudad, innu-
merables batallas tuvieron lugar
en el camino hasta el corazén del
imperio y varios enfrentamientos
contra este ejército considerado
invencible.

Revista INALDE * 65



Asi fue
LAMS 2016

en Barranquilla

el 6 al 9 de septiembre se llevé a cabo el La-
tin American Management Seminar -LAMS
2016, que en esta oportunidad se llevo
a cabo en Barranquilla, Colombia. A este
evento académico y empresarial, que se ha venido con-
solidando como uno de los méas importantes del conti-
nente, asistieron mas de sesenta empresarios y presiden-
tes de organizaciones, provenientes de Colombia, Chile,
Meéxico, Esparia, Republica Dominicana y Venezuela.
Como en cada edicién de este encuentro, las sesiones
académicas estuvieron guiadas por profesores de pres-
tigiosas escuelas de negocios: Harvard Business School,
Darden School of Business (Estados Unidos), IESE Bu-
siness School (Espana), IPADE Business School (Méxi-
co) e INALDE Business School (Colombia).

Barranquilla, destino empresarial
en Colombia

Este es un momento histérico para Barranquilla,
cuidad que se caracteriza por su crecimiento eco-
noémico, empresarial y social. Como se destacé en la
edicion 44 de esta revista, su condicién portuaria, los
intercambios comerciales, sus altos indices de desa-
rrollo asi como el control de recursos y su ordenada
planeacién hacen de la capital del Atlantico uno de
los centros mas atractivos para la negociaciéon y la

confluencia empresarial, no solo de Colombia sino
de toda América.

Este ano, como parte del acto de apertura, el alcalde
de Barranquilla, Alejandro Char, se dirigi6 a los parti-
cipantes y les dio la bienvenida a la ciudad y a la po-
sibilidad de establecer iniciativas empresariales en la
ciudad. “Hoy en dia, Barranquilla es una ciudad que
ofrece posibilidades y facilidades a los empresarios que
llegan y quieren incursionar en diversos sectores como en
inmobiliario, el comercio, los servicios, la industria, las bode-
gas.. Y, ademas, contamos con una ventaja competitiva y
es nuestra condicién portuaria y la cercania que se es-
tablece con destinos como Panamé o Estados Unidos”.

De esta manera, junto con Luis Fernando Jaramillo,
director general de INALDE Business School, dieron la
bienvenida a un encuentro académico que se caracte-
riz6 por la profunda reflexion y los espacios de debate
en pro del crecimiento de las organizaciones.

Los profesores de LAMS 2016

De acuerdo con la tematica y las sesiones que los pro-
fesores desarrollaron, los entrevistamos para conocer
sus apreciaciones sobre diversos aspectos coyuntura-
les que impactan a la innovacién en modelos de nego-
cio, asi como sus recomendaciones para los directivos
y empresarios para superar la incertidumbre.

1. Richard Vietor, profesorde Harvard Business School. 2. Participantes de LAMS 2016 con el profesor Luis Manuel
Callejay suesposa. 3. Arturo Tejada, participante de LAMS 2016. 4. Ciro Gémez, profesor de INALDE Business School.
S. Luis Fernando Jaramillo, director general de INALDE Business School y Alejandro Char, alcalde de Barranquilla.
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LAMS

Elena Loutskina

Darden School of Business

¢Como los emprendedores pueden llegar

a ser buenos empresarios?

Es un gran desafio para los emprendedores llegar a ser
empresarios. Hay un aspecto importante y es que cual-
quier capital para un emprendedor es como un bebé;
lo cuida y lo protege. Sin embargo, debe ser consciente
de que en la medida en que su emprendimiento crece,
el riesgo también es més alto y hay que ser realistas
con respecto al éxito o fracaso que trae consigo el cre-
cimiento. Asimismo, los emprendedores deben ser sin-
ceros consigo mismos y con los demés sobre algo tan
relevante como la cantidad de dinero que necesitan
para el desarrollo de su emprendimiento. Muchas ve-
ces, por intentar convencer a los inversionistas, creen
que con poco dinero pueden hacer maravillas y la rea-
lidad es muy diferente. Es necesario tener a la vista es-
tos dos factores, antes de pensar en la posibilidad de
un crecimiento que no represente muchos esfuerzos.

¢Qué tan relevante ha sido el papel de

los angeles inversionistas en el desarrollo

de proyectos de emprendimiento?

Los angeles inversionistas cumplen un papel muy im-
portante, por lo menos en Estados Unidos. Debemos
entender que los fondos de capital apoyan a las em-
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presas cuando estan en fases avanzadas; no en la ini-
cial. Por eso mismo, los &ngeles inversionistas son tan
relevantes para los emprendedores cuando estan em-
pezando. Sin embargo, vale la pena tener en cuenta a
otras figuras como los venture capital, quienes no so-
lamente contemplan las ayudas econémicas sino que,
ademas, ofrecen su propio conocimiento sobre mer-
cados financieros y su habilidad para reunir fondos, lo
cual es de mucho valor para los emprendedores.

¢{Qué deben hacer los emprendedores e
inversionistas colombianos para superar los
temores y la incertidumbre alrededor del tema?
Tanto los emprendedores como los inversionistas,
como cualquier agente involucrado en el desarrollo
empresarial, deben ser conscientes de que la econo-
mia solo puede crecer si incentivamos los startups y
los emprendimientos. Cuando la gente se dé cuenta del
potencial y del retorno de inversién que generan estas
empresas, se superaran los temores. Para ello es funda-
mental una mente abierta y, ademas, una firme inten-
cién por explorar el mercado.

DE DINERO QUE NECESITAN PARA EL
DESARRO DE SU EMPRENDIMIEN

Richard Vietor

Harvard Business School

*En una eventual eleccion de Donald Trump
como presidente de Estados Unidos, ;como
deben afrontar los empresarios este nuevo
entorno?

Donald Trump debe modificar su lenguaje y sus politi-
cas frente a los inmigrantes latinoamericanos. Los pai-
ses sudamericanos no deberfan tener ningun tipo de
problema significativo con Trump. Ahora, en el caso de
Colombia, que tiene un Tratado de Libre Comercio con
Estados Unidos, los empresarios deberian a contemplar
todas las posibilidades para mejorar sus exportaciones.
Me preocupa que Trump y muchos republicanos se
vuelvan proteccionistas porque nuestros ingresos no
han aumentado mucho en los tltimos 30 anos. Y cul-
pan de eso a México o a China. Pero definitivamente
no es culpa de estos paises; nosotros no estamos admi-
nistrando nuestra economia de forma eficiente.

Segun su experiencia, ;como va
Latinoamérica en competitividad?
Latinoamérica crece de una forma interesante. Sus
competidores hoy en dia son paises como Turquia o
algunos del sur de Asia. Es importante que piensen
como se haran mas competitivos en cuanto a expor-

taciones de manufacturas. Colombia, por ejemplo,
con la moneda depreciada deberifa producir bie-
nes para exportarlos a Estados Unidos; serian mas
competitivos que China. Sin embargo, este proceso
requiere de tiempo y de mucha inversion, tanto co-
lombiana como extranjera.

¢Cudl ha sido el impacto del Brexit?

El problema que ha surgido es que la inversién ha
bajado porque las empresas estan esperando a ver
qué ocurre. Si Europa “afsla” del todo al Reino
Unido, su crecimiento serd definitivamente mas
lento. En ese caso, muchas de las inversiones es-
tadounidenses virarian hacia Europa, a paises como
Suiza o los Paises Bajos.

¢Hamejorado la reputacion de Colombia en
Estados Unidos en los ultimos afos?

Si, ha mejorado significativamente la imagen de Colom-
bia en Estados Unidos. Colombia podria crecer a un
5% o 6% al ano si finalmente se concreta el acuerdo
con las Farc. Aun esta el reto de controlar el narcotra-
fico pero Colombia es un pafs privilegiado y tiene la
mejor oportunidad de Latinoamérica de crecer sig-
nificativamente. Creo que si algo no ha funcionado
durante méas de cincuenta anos, es hora de probar
algo diferente. Ese cambio podria garantizar un me-
jor futuro para todos los colombianos.
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LAMS

Rohit Deshpande

Harvard Business School

¢Como se explica que, en pleno auge de
conceptos como la sostenibilidad, aun haya
empresas en las que prime el corto plazo?

Hay muchas empresas en las que sus inversionistas
exigen un retorno sobre su inversién. Los retornos
normalmente se miden cada tres meses para ver si se
cumplieron las metas de ventas y utilidades. Por ello,
muchas veces tienden a enfocarse en el precio de la
accion, en las ventas y en las utilidades. Para lograrlo,
en muchos casos se pone a la empresa bajo presion
para cumplir con las cifras para asi mantener alto el
precio de la accién. Si miramos bien, este tipo de ac-
ciones no son sostenibles ni de largo plazo e, incluso, en
algunos casos son antiéticas. Desafortunadamente, mu-
chos piensan que eso es lo que se debe hacer en vez de
ganar menos dinero pero siendo mas éticos y asf per-
manecer en el negocio durante mucho mas tiempo.

¢Unlider como deberia afrontar el error?
Esta es una historia de una gran empresa estadou-
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nidense llamada Johnson & Johnson en la que su di-
rector, cuando era gerente junior, cometié un error al
desarrollar un producto que no se vendié bien. Esto
le costé mucho a la organizacién y el presidente de la
empresa de ese momento lo llamé para dialogar sobre
lo sucedido. El gerente junior acept6 el error que ha-
bia cometido y cuando pensé que lo iban a despedir
el presidente le dijo: “sigue cometiendo errores porque
asi es que se aprende. Lo unico que te pediré es que no
vuelvas a caer en ese mismo error que ya cometiste”.

¢{Qué tan utiles son las alianzas publico
privadas para enfrentar la corrupcion?

Este tipo de sinergias y conocimiento mutuo de los dos
ambitos son una necesidad en la vida y en el entorno
empresarial porque los gobiernos no pueden sobrevi-
vir por si solos; no tienen los recursos. A su vez, las
empresas, sin la reglamentacion adecuada podrian
tomar malas elecciones que en el corto plazo los be-
nefician pero que podrian afectar a la sociedad. Es,
entonces, muy importante esta relaciéon que, ademas,
se esta convirtiendo en una tendencia y la veremos
mucho mas en el futuro.

"HAY MUCHAS

EMPRE N LAS QUE
SUS INVERSIONISTAS
EXIGEN UN RETORNO
SOBRE SU INVERSION
LOS RETORNOS
NORMALMENTE
MIDEN CADA TRE!
MESES PARA VER SI
SE CUMPLIERON LAS
METAS DE VENTAS Y
UTILIDADES

Rodrigo de Léon

Ipade Business School

A propdsito del actual panorama electoral

en Estados Unidos y el papel de los
latinoamericanos

Culturalmente hablando, en muchas ocasiones, el lati-
noamericano que se va a vivir a Estados Unidos desco-
noce un poco sus raices. Aunque no es estadistico sino
muestral, el funcionario latino no quiere hablar en esparnol
mientras que el oficial estadounidense que trabaja en la
frontera hace un mayor esfuerzo por comunicarse en es-
panol, mas que el mismo latino. Hay que tener en cuenta
que muchos de los latinos legales ven a los ilegales o a los
“nuevos migrantes” como un riesgo y una amenaza y, en
cierta medida, tienen razén: no se trata de tener latinos
ilegales en Estados Unidos. El punto de Trump no es
malo en el sentido de no querer inmigrantes ilegales.
El problema es la forma y su manejo del lenguaje y la
politica internacional.

Sino habia una satisfaccion total con la
candidatura de Donald Trump y la de Hillary
Clinton, ;como se explica que ellos fueran los
candidatos de sus respectivos partidos?

Lo primero que debemos entender es que Hillary Clin-
ton construy¢ su candidatura desde hace muchos arios.
Ya habia sido candidata y aunque Bernie Sanders lle-
g6 a ser una gran competencia, ella se impuso sobre
el establishment demécrata. Fue una candidatura muy
bien trabajada y por esa razén no hubo otro candidato
sino ella. En el caso de Donald Trump, hubo un mo-
mento en que todo giraba en torno a Hillary Clinton y
a los demécratas; los republicanos no aparecian en los
medios de comunicacién. Antes de que Donald Trump
fuera precandidato y empezara con todo el escandalo
mediatico que generd, todas las posibilidades o candi-
datos viables para la presidencia de Estados Unidos se
centraban en Hillary Clinton. Donald Trump fue el re-
sultado de una estrategia republicana para regresar a
los reflectores para que asf fuera una campana de dos
partidos. En ese momento, muchos de los precandida-
tos republicanos fueron protagonistas. Pero después la
figura de Trump creci6 tanto que, incluso ante la incon-
formidad republicana, no quedé mas remedio que de-
jarlo como candidato presidencial.

*;Qué viene para los empresarios
latinoamericanos frente a un eventual triunfo
de Donald Trump?

Esta situacién se debe afrontar con la calma de saber

que Estados Unidos es un pais con una democracia
muy fuerte donde no hay un monarca sino varios po-
deres e instituciones que hacen pesos y contrapesos.
Donald Trump no podria ejecutar todas las acciones
que publicamente ha divulgado porque para muchas
de esas iniciativas tendrfa que contar con la aproba-
cién del congreso, lo cual no es nada sencillo. Tendre-
mos que evaluar y analizar cuél es el modo y el actuar
de Donald Trump en sus primeros meses de su gobier-
no para ver si sigue siendo relativamente extremo en
sus relaciones internacionales con Latinoamérica o si
en su posicién como presidente resulta mas moderado.

¢Y las escuelas de negocios?

Las escuelas de negocios deben estar siempre prepa-
radas y preparar para la incertidumbre. Y este mundo
se va a convertir en un mundo de incertidumbres, de
inestabilidad en el que un dia tienes el “Brexit”, des-
pués tienes la posibilidad en la que Trump es presi-
dente y todo eso genera incertidumbre. Pero también
llegara el momento en el que tanta inestabilidad se
convertird en una relativa estabilidad; la incertidumbre
se volvera normal para el mundo.
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Luis Manuel Calleja
IESE Business School

¢Qué debe ser la planeacion estratégica para
un empresario de hoy?

La conveniencia de la planeacién estratégica no siem-
pre es conveniente. Me explico: por ejemplo, si la empre-
sa es muy grande o tiene un camino dificil y complejo es
importante que se haga un plan que se trate de seguir,
se comunique y se elabore muy participativamente.
Una empresa puede vivir perfectamente sin plan es-
tratégico pero no sin negocio. Es mucho méas importan-
te tener una especie de sistema de objetivos y politicas
u hoja de ruta general y una serie de criterios para sa-
ber marcar el camino. Los planes estratégicos son muy
atiles cuando se esta creciendo rapidamente, cuando
se es muy grande o se debe enfrentar una situacién
muy compleja. Hacer un plan estratégico es una decision
de primer grado y no se debe olvidar que el plan estraté-
gico nunca sera mas brillante que la gente que lo hizo.

¢Qué hacer para que en el ambito directivo no
se confunda confianza con debilidad?

Cuando se da esa confusién es porque generalmente
hay indisciplina en la empresa. Ademas, algunas veces
se cree que solamente se puede dirigir a la gente cuan-
do son amigos del alma. Es esencial el respeto profe-
sional y tener la posibilidad de decir en muchos casos
al colaborador: “tienes una serie de fortalezas que
yo no, pero quien estd mandando soy yo”. Resulta
fundamental también diferenciar el ambito privado

y de una posible amistad del trabajo que se debe ha-
cer en la empresa. De esta manera se alcanzarfa una
buena convivencia profesional. Es muy dificil dirigir
amigos. Por lo tanto, cuando se dirige, no es una meta
ser amigo de todos porque eso no es lo mejor para la
direccién sino aclarar cuéles son las responsabilida-
des de cada uno de los trabajadores y en qué términos
se esperan los resultados.

¢{Qué le recomendaria a los directivos jovenes
o alos emprendedores acerca de la junta
directiva?

Mi consejo es que si se tiene una junta directiva es
para hacerla productiva; écémo se logra? Involucrando
en esa junta a los emprendedores pero no a quienes
estan en la brega diaria, de tal manera que ellos pue-
dan decir con mayor objetividad qué va bien y qué va
mal. Es necesario tener en cuenta que la composicion
de esa junta directiva hay que estudiarla bien y, ade-
mas, la frecuencia con la que se debe reunir. Esto sig-
nifica aclarar (con claridad, valga la redundancia) qué
temas no se tratarén en la junta y cuales correspon-
derian a un comité ejecutivo o el que se encargue del
dia a dia de la empresa. De esta manera se va profesio-
nalizando el hecho de estar en una junta directiva y a
los participantes les digo que muchos de ellos no seran
nunca directores generales pero todos ellos seran par-
te de una junta directiva. Y es necesario resaltar que
un miembro de junta directiva debe dominar temas de
gobierno y no ejecutivos; esta mas pendiente de la vi-
sién a futuro, de los planes a largo plazo.@®

Por otro lado, como parte de LAMS 2016 se llevé a cabo un panel de presidentes y empresarios barranquilleros,
quienes destacaron las fortalezas de la ciudad para el desarrollo de proyectos que beneficiarian el crecimiento
econémico de Barranquilla y del pafs. En este foro participaron organizaciones como la Camara de Comercio de Ba-
rranquilla, Acesco, Puerto de Barranquilla y el diario El Heraldo.

*Estas preguntas fueron formuladas dos meses antes de las elecciones presidenciales de Estados Unidos.
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El FMI prevé un crecimiento del 2,2% para
esta ano , el cual se espera que aumente al
2,7% en 2017, una disminucién de las ante-
riores estimaciones del organismo interna-
cional de un 2,5% y 3%, respectivamente, un
enfriamiento que puede afectar el gasto de
los consumidores colombianos.

Confianza del consumidor

Tampoco esta claro el impacto que tendra el
rechazo en el referéndum al acuerdo de paz
del gobierno con las FARC sobre las ventas
retail y la confianza del consumidor.

Previo a la votacién a principios de octu-
bre sobre el acuerdo de paz con las FARC,
la confianza de los consumidores disminuyéd
entrando en el tercer trimestre a pesar de la
recuperacion que habia mostrado durante la
primera mitad del ano.

Después de haber disminuido hasta -213
en enero desde un marcador positivo de 6,8
al cierre del ano pasado, el Indice de Con-
fianza del Consumidor (ICC) mostré una
recuperaciéon estable hasta junio, cuando
aument6 hasta -11.3 segun datos de Fedesa-
rrollo, un centro de investigacién econémica
y social con sede en Bogota.

Sin embargo, en julio se el indice volvié a
caer hasta -14,9 como consecuencia de Inue-
vas preocupaciones sobre la economia.
Pero en septiembre el ICC registr6 una
caida del -2,1%. Con este resultado mas re-
) \ ciente, la confianza de los consumidores ha
/ ) i completado ocho meses consecutivos de
' recuperacién que fueron solamente inte-
rrumpidos en julio.

LA RALENTIZACION DEL CRECIMIENTO ECONOMICO Y LA INCERTIDUMBRE QUE s poco probable que el crecimiento en La combinacién de una confianza de los
AFRONTAN LOS CONSUMIDORES SON FACTORES QUE PUEDEN FRENAR EL GASTO las v'entas retai’l Fie este ano alcance consumidore§ mas débil y lé Fievaluacion del

- los niveles del ultimo lustro, en el que peso ha salpicado a la actividad de los co-
EN EL SECTOR RETAIL DE COLOMBIA ESTE ANO DE TODAS MANERAS, SE ESPERA el sector ha crecido a una tasa pro- mercios, con las ventas desafiando las ex-
QUE FORTALEZAS SUBYACENTES DE LA ECONOMIA, EL INCREMENTO DE LOS medio anual de 6,1% desde 2011, con un creci- pectativas de los analistas consultados por
INGRESOS Y LA AMPLIACION DE LA CLASE MEDIA APUNTALEN EL LA EXPANSION miento del6,5% el ano pasado, a pesar del de- Bloomberg. A pesar de que los expertos pro-
EN EL MEDIO Y LARGO PLAZO bilitarr}iento» de los precios de la energia y las nosticaron un crecimiento en el sector retail,

materias primas. las ventas cayeron 3,3% en agosto.
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Comercio

Esperando por las tasas de interés
Las expectativas de los comerciantes no fue-
ron satisfechas a finales de septiembre cuando
la directiva del banco central decidié no apli-
car una politica monetaria expansiva, mante-
niendo su tasa de interés de referencia en 775%,
aunque indicando que dicha tasa podria dismi-
nuirse antes de que finalice el aro.

“La economia colombiana continda ajus-
tandose a los fuertes shocks que se recibié en
2014. El déficit de cuenta corriente se esta re-
duciendo gradualmente” dijo José Dario Uribe,
gobernador del Banco de la Republica, durante
el anuncio dela decision. “Los efectos de estos
shocks transitorios en la oferta que han afecta-
do a la inflacién y a las expectativas han empe-
zado a revertirse, y se espera que esta tenden-
cia continte”.

Aunque las expectativas son cada vez mas
favorables, la tasa de inflacién, actualmen-
te en el 81% -la mas baja en siete anos- se
mantiene en niveles muy superiores a los li-
mites que el banco central se ha impuesto,
entre 2% y 4%. Aunque ha disminuido, la
inflacion todavia puede afectar el gasto de
los hogares e impactar algunas ventas al por
menor.

En octubre el FMI elevo su prevision para
la tasa de inflacién en Colombia este ano de
53% a 6%.

Miembros del Banco de la Republica han
afirmado que si la tendencia de la inflacién
continua a la baja, las tasas de interés podrian
disminuirse, lo que tiene el potencial de impul-
sar las ventas del sector retail.

WS T —m—
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Perspectivas solidas

para el mediano plazo

A pesar de que el sector experimente un
crecimiento mas lento o nulo este ano, las
perspectivas para el comercio al por menor
en Colombia son brillantes, de acuerdo a un
informe de AT Kearny.

El Indice Global de Desarrollo Minorista
(GRD], por su siglas en inglés), publicado en
la segunda mitad del ano por dicha consul-
tora internacional, Colombia alcanzé la posi-
cién numero 15 de los 30 mejores pafses en
vias de desarrollo de acuerdo con su poten-
cial para invertir en el sector, . Dicho pues-
to hace que el pafs colombiano sea el mas
atractivo para realizar inversiones en el sec-
tor retail de la region detras de Perua.

Esto senala una mejoria en el sector, ya
que Colombia quedé de numero 30 en el
IGDR de 2007 y en la posicién 23 en el 2012.

Este informe también senalé que aunque
las ventas del sector retail han disminuido,
en parte por la caida del peso colombiano,
la situacién en Colombia invita a pensar de
forma positiva con respecto a su futuro dado
que “las ventanas de oportunidad empiezan
a ensancharse” para el pafs.

Una economia que se expande de mane-
ra estable, la caida de las tasas de pobreza y
una ampliacién de la clase media son factores
que permitirdn a los operadores actuales y a
los nuevos jugadores del mercado expandirse a
los espacios que el aumento de la demanda ha
creado y trabajar sobre los estimados de ven-
tas anuales de $91 mil millones.

“En comparacién con la situacion de hace
15 anos, la clase media ha crecido tan rapido
que ahora el nimero de personas que tienen
acceso al comercio es mucho mayor. Ahora de-
bemos trabajar para mantener esta tendencia y
asegurarnos de que crezca el numero de con-
sumidores,” explicoa OBG Horacio Lince, ge-
rente general del Centro Comercial Unicentro.

Mientras, los centros comerciales en Co-
lombia son unos fuertes motores de creci-
miento en el sector retail. Con mas de 200
centros comerciales a lo largo y ancho del
pais y otros 15 programados para este aro,
han liderado el sector en el incremento de
aproximadamente 450,000 metros cuadra-
dos, segun Lince.

Se espera que dos proyectos importantes —
Parque La Colina y Multiplaza La Felicidad —
abran sus puertas en Bogoté a finales de este
ano. El proyecto Parque La Colina, ubicado al
norte de Bogota y valorado en $289 millones,
contendra 64.000 metros cuadrados de es-
pacio comercial, torres de negocio y un cen-
tro de entretenimiento, ademéas de tiendas y
supermercados.

Mientras, el Centro Comercial Multiplaza
La Felicidad, el cual esta valorado en $270
millones y es parte del proyecto de desarro-
llo La Felicidad, de 182.000 metros cuadra-
dos, presentara 250 tiendas de marcas na-
cionales e internacionales, un supermercado
y un cine, y se espera que esté operativo
para el proximo mes de marzo.

Este analisis econémico sobre Colombia ha
sido elaborado por Oxford Business Group. @
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Profesor Emérito

Peter Montes,
primer Profesor Emeérito

de INALDE Business School

1 21 de septiembre se llevé a cabo la ceremonia de

nombramiento del profesor Peter Montes Swan-

son como Profesor Emérito, el primero de INAL-
DE Business School y el cuarto en la historia de la Uni-
versidad de La Sabana. Desde comienzos de los anos
noventa el profesor Peter Montes ha colaborado des-
de diversos frentes para la consolidacion de INALDE
como una de las escuelas de negocios mas importantes
del pais.

La ceremonia estuvo presidida por el Rector de la
Universidad de La Sabana, Obdulio Velasquez Posada;
el Director General de INALDE, Luis Fernando Jara-
millo Carling y la Secretaria General de la Universi-
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dad, Angela de Valdenebro Campo. En el evento académico
se destacaron las cualidades personales y profesionales del
profesor Peter Montes, las cuales fueron determinantes para
su nombramiento como Profesor Emérito: “una distincién
que alcanzan pocos; aquellos que por sus virtudes y cualida-
des extraordinarias merecen esta dignidad académica”, re-
salt6 el senor Rector.

Como parte central de la ceremonia, el Rector, el Direc-
tor General y la Secretaria General le impusieron al profesor
Montes la medalla de Profesor Emérito, quien agradecié “a
INALDE y a la Universidad de La Sabana por este homena-
je y por las generosas palabras del senor Rector y el serior
Director General, que me comprometen profundamente con
esta gran institucion”.

Vale la pena senalar que ademas de la carrera profesoral
que ha desempenado el profesor Montes durante los ulti-
mos veintiséis anos, ocupé el cargo de Director General de
INALDE Business School desde 1996 hasta 2001. Sobre este
aspecto, Luis Fernando Jaramillo destacé: “Su conocimiento
pleno del entorno politico, econémico y social colombiano
a finales de los anos noventa fue fundamental para que
INALDE sobrellevara esa terrible crisis nacional que to-
dos aqui recordamos porque nos afecté directamente, a
empresarios, a nosotros como escuela de negocios y, en
general, a todo el pais”.

A la ceremonia de nombramiento asistieron familiares y
amigos del profesor Montes, asi como las autoridades aca-
démicas y administrativas de la Universidad de La Sabana y
de INALDE Business School, quienes, ademéas de compartir
su alegria, mostraron su aprecio, admiracién y carino al pro-
fesor Montes por su entrega a la escuela de negocios. El, a
su vez, agradecié de manera especial a su esposa por su
compariia y esmero durante todos estos anos de carrera,
“en los que ella ha sido fundamental y muchas veces con
sus consejos oportunos ha contribuido a corregir el sen-
dero que yo transitaba”.

¢Quién es el nuevo Profesor
Emérito de INALDE Business
School - Universidad

de La Sabana?
El profesor Peter Montes
es Ingeniero Mecdnico de la
Universidad Nacional de Colombia
e Ingeniero de Materiales del
Massachusetts Institute of
Technology, MIT, Estados Unidos,
con un Mdéster en Ingenieria
Mecdnica de la misma institucion
académica. Realizo el Programa
de Alta Direccién Empresarial,
PADE, de INALDE Business School,
antes de su vinculacion como
profesor y directivo de la escuela
de negocios.
Dentro de su trayectoria
profesional fue Gerente General,
Fairbanks Morse de Colombia
S.A; Gerente General y socio
fundador Supernova Ltda. y de
Movitécnica Ltda.; Director del
Departamento Técnico de la
Corporacion Financiera Popular
S.A; asesor del Programa de
las Naciones Unidas para el
Desarrollo, para la privatizacion
de empresas del Estado; asesor
del Departamento Nacional de
Planeacion para las negociaciones
con el Grupo Andino; y miembro
principal del Consejo Superior de
la Universidad de La Sabana.
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Por:David Quintero
Consultor en responsabilidad
social empresarial
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EL CONSUMIDORY
LOS CARTELES EMPRESARIALES

e clanes y carteles parece estar

inundado este pafs. No hace

mucho, los escandalos del aza-

car, los pariales, los cuadernos,
el papel, el arroz, las subastas ganaderas
y hasta el cemento nos abrieron los ojos
frente a las précticas cuestionables de
empresas de ciertos sectores. Y ahora
estamos a la espera de mas denuncias,
como las que podran senalar a empresas
de vigilancia privada.

“De acuerdo con el superintenden-
te de Industria y Comercio, Pablo Felipe
Robledo, en la actualidad hay mas de 500
agentes del mercado que estan siendo

investigados debido a posibles casos de
cartelizacién en 358 procesos de contra-
tacién publica, y que ademas son inves-
tigaciones que comprometen alrededor
de $32 billones de pesos” (Dinero.com).
Debido a estas investigaciones y sancio-
nes, el debate sobre los carteles empresa-
riales nunca habia estado tan presente en
medios de comunicaciéon y ciudadania.
Pero para no quedarnos en la sorpresa
e indignacién, dcoémo deberiamos actuar,
como ciudadanos, frente a las empresas
que han conformado estos carteles y han
obtenido ganancias indebidas por cuen-
ta nuestra? Esa no es una pregunta facil

de responder, pero es menos sencillo aun definir
qué accién tomar frente a las empresas que han
resultado eximidas de cualquier sancién o multa
gracias al Programa de Beneficios por Colabora-
cién de la Superintendencia de Industria y Comer-
cio, algo asi como el principio de «ser sapo paga»
pues la empresa que primero delate y aporte infor-
macién que permita establecer la existencia de los
carteles, es totalmente perdonada.

Los carteles empresariales son acuerdos que
realizan las empresas de un mismo sector con el
fin de fijar los precios de los bienes que producen
o de los servicios que prestan, definir las cantida-
des maximas o minimas de produccién, o repartir-
se uno o varios mercados con el fin de eliminar la
competencia de otras empresas, que pueden ser
tanto nacionales como internacionales.

Lo malo de esto, ademas, es que asf las empre-
sas no tienen la necesidad de innovar en sus pro-
ductos y métodos, ni sienten que deben mejorar
en la calidad de sus bienes o servicios para po-
der conquistar el mercado, competir. Eso estanca
una mejor productividad e impide que existan
precios bajos que beneficien a los consumidores.
Por el contrario, los carteles aumentan los precios,

Etica empresarial

disminuyen la calidad y la variedad de los bienes y
servicios disponibles. El que paga el precio, en todo
sentido, es el consumidor. Y solo ganan ellos.

“Segun estudios de la OCDE, el Banco Mundial,
Naciones Unidas y las principales universidades
del mundo, incluso con ganadores del Nobel de
economia, han estudiado el efecto econémico de
los carteles de precios en las respectivas econo-
mias y se ha llegado a la conclusién de que cuando
hay carteles, los precios al consumidor aumentan
entre el 15 y el 60 por ciento, y el término prome-
dio del aumento de precio es del 30 por ciento
aproximadamente” (Portafolio).

Hay argumentos tanto a favor como en con-
tra sobre si los carteles empresariales constituyen
0 no hechos de corrupcién. Lo que si esta fuera de
toda discusién son sus implicaciones éticas: todas
las empresas que han participado son conscientes
de ello, han recibido dinero de sus consumidores
que podrian destinar a otros bienes o servicios en
un pafs con una tasa de desempleo cercana al 10%,
niveles de pobreza del 28% y los mayores niveles
de desigualdad en la distribucion de la riqueza.

Entonces, équé hacer? Acudir al poder del con-
sumidor: abstenerse de comprar productos de es-
tas empresas. No siempre es facil, pues muchos de
los carteles involucran productos de primera nece-
sidad, ademés en algunos carteles han participado
casi todas las empresas que producen un

determinado bien. Sin embargo, los con-
sumidores si deben manifestar su incon-
formidad y dar a conocer que no van
a aceptar ese tipo de comportamientos
antiéticos y estan listos a dejar de pagar
una factura que afecta sus bolsillos.

LOS CARTELES
EMPRESARIALES
SON ACUERDOS

QUE REALIZAN LAS
EMPRESAS DE UN
MISMO SECTOR CON
EL FIN DE FIJAR LOS
PRECIOS DE LOS BIENES
QUE PRODUCEN O DE
LOS SERVICIOS QUE
PRESTAN.
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Innovacion

A-72 LE APUESTA
A MEJORAR SUS SERVICIOS EDIME

CON DISPOSITIVOS MOVILES e S50

acilitar la vida de los co-

lombianos y proporcio-

nar mayor seguridad a

sus envios, hace parte
del ambicioso plan de renova-
cién de 4-72. Por ello, la empresa
postal de Gobierno lanzé los dis-
positivos méviles, un nuevo sis-
tema que controla de principio a
fin y en tiempo real la ubicacion
del envio.

“Este nuevo mecanismo ofrece
una localizacién personalizada.
Ahora el usuario podréa rastrear
segundo a segundo, a través de
nuestro sitio web, el recorrido
de su encomienda, desde que
realiza el envio en nuestro punto
propio o aliado hasta la entre-
ga al destinatario final. Se podra
consultar la hora de llegada del
paquete o documento, la hora de
entrega al destinatario, en qué
punto del recorrido esta el car-
tero, entre otra informacion rele-
vante del proceso”, afirmé Adria-
na Barragan, presidenta de 4-72.

La herramienta también guia
al cartero, proporcionandole su
ubicacién actual y dirigiéndolo a
la ruta mas conveniente para lle-
var los envios, en tiempo récord,
hacia su destino. Ademas, la ini-
ciativa proporciona a los bene-
ficiados cercania, inmediatez y
total seguridad.

“Estamos comprometidos con
la satisfaccién de nuestros clien-
tes. Trabajamos para ofrecer
100% de calidad y por eso equi-
pamos a nuestro talento humano
con tecnologia de punta en men-
sajerfa. Somos pioneros a nivel
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nacional en ofrecer este servicio
para documentos”, sostuvo la Pre-
sidenta de 4-72.

La implementacion

Actualmente, 500 carteros estan
equipados con estos dispositivos,
360 de ellos en Bogota y los res-
tantes, en Cali y Barranquilla.

El proyecto inicial ha contado
con grandes inyecciones de capi-
tal, una inversién internacional de
1 millén de délares por parte de la
Unién Postal Universal (UPU) y
una, por parte de 4-72, de 2 mil mi-
llones de pesos. Este presupuesto re-
afirma el liderazgo de la empresa a
nivel latinoamericano en mensaje-
ria estatal y su avance entre los ope-
radores oficiales internacionales.

PI D Programa Integral
de Direccion

Programa de Formacién
para Profesionales

INCOMPANY

Fortalecimiento de habilidades directivas a través de un
enfoque practico de la realidad empresarial

Mds Informacion:
Tel.: 861 44 44 Ext.:16051

edime@edime.edu.co
www.edime.edu.co
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Recordamos a tres amigos
y fundadores de INALDE

Business School

EN ESTA EDICION HACEMOS UN RECONOCIMIENTO ESPECIAL A TRES PERSONAS
FUNDAMENTALES DURANTE EL NACIMIENTO Y DESARROLLO EN LOS PRIMEROS ANOS
DE INALDE BUSINESS SCHOOL: ALFONSO DAVILA ORTIZ, MARIA LIA RESTREPO Y MARIO
ALFONSO SALCEDO, QUIENES DESCANSARON EN LA PAZ DEL SENOR EL 10 DE NOVIEMBRE
DE 2015 Y EL 11'Y 16 DE OCTUBRE, RESPECTIVAMENTE. SU ENTREGA, DEDICACION Y
COMPROMISO FUERON GUIA Y MOTIVACION PARA QUE EL SUENO DE LA PRIMERA ESCUELA
DE NEGOCIOS DE COLOMBIA FUERA UNA REALIDAD HACE TREINTA Y UN ANOS. A ELLOS,
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NUESTRA MAS PROFUNDA GRATITUD.

Alfonso Davila Ortiz

Alfonso Davila Ortiz, embajador, empresario, escritor, gober-
nador y uno de los grandes impulsores del cuidado del medio
ambiente en nuestro pafs, entre otras importantes labores, fue
quien puso la primera semilla para que brotara este gran pro-
yecto llamado INALDE. El conocié de primera mano el propé-
sito y funcionamiento de las escuelas de negocio en Esparia y
cuando le conté su experiencia y aprendizaje a Octavio Ariz-
mendi Posada, primer rector de la Universidad de La Sabana,
esta historia comenzo. El llevara por siempre la distincion de
haber sido uno de los fundadores de la instituciéon; quien puso
la primera piedra en la consolidacién de lo que, en ese momen-
to, era solo un sueno.

Cuando su idea fue acogida, de inmediato se empené en tra-
bajar en el disefno y construccién de los pilares que eran nece-
sarios para que una escuela de negocios fuera una realidad. De
esta manera, viaj6é a México y junto con Carlos Rossell Alvarez,
profesor de IPADE Business School y asesor en la creacion de
INALDE, trabaj6 intensamente para analizar y descubrir cuales
podrian ser las necesidades de los directivos colombianos.

Por razones de fuerza mayor, que tenian que ver con sus
compromisos laborales, a finales de 1984, Alfonso Davila Or-
tiz informé que no podria continuar con la idea que él mismo
habia concebido. No dejé este proyecto a la deriva; entregé su
tiempo, conocimiento, estudio, andlisis y experiencia antes de
dejar unas bases solidas sobre las que otros gestores continua-
ron la labor.

Todo su esfuerzo se vio reflejado en el fruto mas grande, el
cual le darfa su mayor satisfaccién en este proyecto: el 2 de oc-
tubre de 1985 nacié INALDE Business School cuando, por pri-
mera vez, se reunieron los directivos que serfan los participan-
tes del programa AD-2. Su labor estaba culminada.

Maria Lia
Restrepo

Fue la primera Directora Administrativa
de INALDE o, como ella se consideraba,
“la seriora de la casa” y a quien Carlos
Rossell y Guillermo Pardo, primer direc-
tor general de nuestra escuela, le enco-
mendaron la puesta en marcha de todos
los procesos administrativos que fueran
el apoyo a todo el esfuerzo académi-
co que significaba la formacién de una
escuela de negocios. Marfa Lia recibié
esta invitacién, que acepté de inmediato,
mientras trabajaba como gerente de una
sucursal del Banco Industrial Colombia-
no (BIC).

Tal y como lo hizo el primer director
general, Marfa Lia también visité las
sedes del IPADE en el Distrito Federal,
Guadalajara y Monterrey para obtener
todo el aprendizaje necesario del fun-
cionamiento de los procesos en Méxi-
co para su posterior implementacion
en INALDE. “Alli tuve la oportunidad
de ver y analizar cada detalle que re-
queriamos para que los directivos que
pasaran por la escuela se llevaran toda
una experiencia; no solo con excelentes
sesiones y profesores sino con la como-
didad y elegancia propias de este tipo de
instituciones que se veia desde las sillas
hasta el servicio en general”.

Justamente, la organizaciéon y la lo-
gistica de esas primeras sesiones, las
cuales se desarrollaron en el Gun Club,
estuvieron a su cargo y gracias a su dis-
posicién y esfuerzo se desarrollaron
a la altura de una naciente escuela de
negocios cuyo aprendizaje se basaba
en la experiencia de las mas grandes
instituciones en este campo: Harvard
Business School (Estados Unidos), IESE
Business School (Espana) e IPADE Busi-
ness School (México). “Yo recuerdo que
cuando comenzaron las clases en el Gun
Club, todos los directivos y profesores
participaban en el montaje del aula, in-
clusive personas que en aquel entonces

ya eran mayores, como Vicente De Ar-
teaga y Mario Salcedo”, recordaba Ma-
ria Lia hace algunos meses.

Su ingenio y gallardia hicieron posible
superar momentos de mucha dificultad
en esos primeros arios. Un hecho que
se presentaba con frecuencia es que
los montajes y desmontajes para las se-
siones en el Gun Club muchas veces se
debian realizar durante el mismo dia por
otros eventos y actividades del club. Sin
embargo, todo estaba siempre listo e im-
pecable para recibir a los participantes
en las que serfan las primeras aulas de
la escuela.

Hoy en dia, cuando los tiempos nos
han llevado a un mundo mucho mas
complejo, recordaremos a Marfa Lia
como la primera “seriora de la casa”, la
mujer que dio las primeras pautas para
que todo dentro de INALDE estuviera
dispuesto con los mas altos estandares
de calidad y elegancia. Podemos decir
con tranquilidad que su legado se man-
tiene y es guia diaria para todos los co-
laboradores de la escuela.
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Mario Alfonso
Salcedo

Fue uno de los gestores de INALDE. A
propésito de toda su labor, el Padre Her-
nan Salcedo Plazas, Vice Gran Canciller
de la Universidad de La Sabana, su hijo,
lo recuerda como un hombre que “le de-
dicé cabeza, corazén y un gran esfuer-
z0 por aportar su experiencia, a la vez
que aprendia ese nuevo trabajo. Veia
a INALDE Business School como una
oportunidad de llevar al mundo de la
empresa la visién cristiana del hombre,
para transformar la sociedad”.

Mario fue un hombre que se caracte-
rizé por vivir, ensenar y poner en prac-
tica sus virtudes. Esa misma fortaleza
que lo llevé a ser uno de los primeros
directivos que pasé por las aulas de
INALDE, también fue una de las gran-

Mario Alfonso junto con su esposa Alicia Plazas.

des ensenianzas que dej6 a su familia:
“No se derrumbaba ni fisica ni emo-
cionalmente, lo que le permitia em-
prender lo que se proponia, siempre
en el marco de cumplir la voluntad de
Dios”, destaca su hija Beatriz.

Su rectitud le permitié alcanzar sus
metas y, ademas, su vida profesional se
destacé por dos cualidades claves en
el buen directivo: gobierno y lideraz-
go. Asimismo, su hija Margarita resalta
que Mario “fue profundamente respe-
tuoso con la patria y los valores civi-
cos. Dio siempre un valor especial al
didlogo como mecanismo eficaz para
la resolucién de conflictos”. El actual
compromiso institucional de INALDE
se manifest6 en su cotidianidad y en
su forma de ver el mundo empresa-
rial: “era absolutamente consciente
de la necesidad de dar a conocer y vi-
vir los valores cristianos en el mundo
de los negocios”.

Mario dejé uno de los legados mas
importantes y que cada persona de-
beria recordar a diario en cualquier
ambito de la vida: actué siempre con
amor. Asi lo recuerda el Padre Hernan:
“Amor a Dios, en primer lugar; y, des-
pués, a cada persona, con el orden de
la caridad, primero la esposa, después
cada uno de los hijos, luego los nie-
tos y bisnietos, los yernos y nueras..
y todos los que se relacionaron con él
por muchos motivos: amigos, vecinos,
empleados..”

Vale la pena recordar que para
INALDE y los empresarios su ense-
rianza mas valiosa, y por la cual debe-
mos preocuparnos para que se lleve a
buen término, fue la de ver en esta es-
cuela de negocios una oportunidad de
llevar al mundo de la empresa la visién
cristiana del hombre para, de esta for-
ma, transformar la sociedad.

Nace el Centro de Estudios en Direccion
del Talento Humano - CEDIT

1 Centro de Estudios en Direccién del Talento
Humano -CEDIT- es un proyecto creado por
INALDE Business School, bajo la direccién del
profesor Juan Manuel Parra, inspirado por el Gru-
po de Estudios en Empresas Lideres de IPADE Bu-
siness School en México, con el propésito de facilitar
un foro permanente de discusion y anélisis para la
alta direccién en temas relacionados con la gestién
humana en las empresas, bajo la guia permanente

de un Consejo Asesor Empresarial conformado por
empresas reconocidas en sus préacticas de negocio y
ejemplares en el manejo del talento. Las actividades de
este centro iniciaron oficialmente el 3 de noviembre.

El CEDIT busca estudiar las politicas de gestién
humana en las organizaciones de Colombia, dentro
de diversos tipos de empresas e industrias, analizar
sus problemas y divulgar sus buenas practicas

Asimismo, por medio de las actividades y proyectos
que se contemplan, el CEDIT aportaréa a las empresas
estudios de calidad, propuestas originales y casos de
estudio relevantes para la formacién de sus directivos.

Actualmente hacen parte del CEDIT diversas or-
ganizaciones como Apiros Constructora, Arcos Do-
rados, Bancolombia, Bancompartir, Belcorp, Com-
pensar, Hocol, Holcim, Marriot Hoteles & Resorts,
Redeban Red Multicolor, Universidad de La Sabana
y Virgin Mobile.

. NARE CEDIT
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EXECUTIVE MBA

EI18 de octubre inicio el EXECUTIVE MBA INTENSIVO 2016 - 2018. La sesion inaugural conté con la presencia
del director general de la Escuela, Luis Fernando Jaramillo Carling, los profesores y directivos, quienes dieron la
bienvenida e invitaron a aprovechar al mdaximo esta oportunidad para perfeccionar sus habilidades directivas.

Esta cohorte inicio con un total de cincuenta y dos participantes de diferentes empresas como Ecopetrol, Tetra
Pak Ltda., Amarilo, Corporacion Diana, Cemex de Colombia, Fuerza Aérea Colombiana, Massy Energy, entre otras.

Del 3 al 14 de octubre se llevéd a cabo la SEMANA INTERNACIONAL DEL EXECUTIVE MBA DE INALDE EN
MEXICO, CHINA'Y ESTADOS UNIDOS. Esta es una de las experiencias personales, académicas y empresariales
mads exitosas gue viven nuestros participantes durante el programa. Fue un espacio de intercambio académico y
cultural en el que tuvieron la oportunidad de asistir a sesiones con profesores de escuelas como CEIBS, en Ching;
lpade Business School, en México; e IESE Business School, en su sede de Nueva York, Estados Unidos. Asimismo,

los participantes tuvieron la oportunidad de asistir a visitas empresariales que enriquecieron aun Mmas sus
habilidades directivas y su proceso academico en el MBA.
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INALDE AL DIA

EXECUTIVE
EDUCATION

El' 19 de septiembre, en las
instalaciones de la Escuelq,

se realizd la apertura del
PROGRAMA DE DESARROLLO
DIRECTIVO - PDD (formato
intensivo). Este programa cuenta
con la participacion de cuarenta

y cinco directivos de empresas
como Sony, Fuerza Aérea
Colombiana, Geopark Colombia
S.A., 3M Colombia, Cementos
Tequendama SAS., entre otras.

En la sesidn inaugural del programa
estuvo el director general de la
Escuela, Luis Fernando Jaramillo
Carling, los profesores

y los directivos de INALDE.

El 27 de septiembre
se llevo a cabo en
INALDE Business
School la CLAUSURA
DEL PROGRAMA
DE DESARROLLO
DIRECTIVO -

PDD. Los dieciséis
participantes
estuvieron
acompanados por sus
familiares.

La sesion de clausura
estuvo a cargo de
Ciro Gémez, director
académico; German
Serrano, director del
MBA; Maximiliano
Gonzdlez, director

de Programa del
Desarrollo Directivo;

y Angela Montenegro,
directora asociada del
programai.
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INALDE AL DIA

EXECUTIVE

EDUCATION

El 20 de octubre se inaugurd
el PROGRAMA DE
DIRECCION GENERAL - '
PDG 2016-2017.

El programa cuenta

con la participacion de
treinta y dos directivos de
empresas como Emmanuel,
Instituto de rehabilitacion

y habilitacion SAS;
Constructora Capital
Bogotd; Xperian Colombia
SA; El Tiempo; entre

otras. El director general,
Luis Fernando Jaramillo
Carling, junto con el director
académico del programa,
Jorge Ivan Gomez y la
directora asociada del
programa, Clara Lucia Matiz,
les dieron la bienvenida a los
nuevos participantes.

Revista INALDE

El 26 de octubre
se inauguro el
PROGRAMA DE
PROPIETARIOS
-PP-. Este
programa cuenta
con la participacion
de quince
empresarios de
organizaciones
como Inversiones
Proin SAS,
Laboratorios OSA
SAS., Mundo del
Color, Procesos y
Aditivos Especiales
SAS., entre otras.

El 26 de octubre se llevd a cabo el
Encuentro Anual de Egresados INALDE
en el Metropolitan Club de Bogotd. Los
asistentes tuvieron la oportunidad de
escuchar la conferencia “La cuarta
revolucion: la era digital’, a cargo

del exministro de Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones,

Diego Molano Vega, egresado del PDD.
Durante el evento, el director general de
INALDE, Luis Fernando Jaramillo Carling,
dio un saludo a los invitados destacando
la importancia de su participacion en

las diferentes actividades dirigidas a los
egresados y su cercania con la Escuela.
Igualmente, hizo referencia a la gestion
de la INALDE durante el ano. Por otra
parte, el director de Alumni, Alvaro
Bermudez Merizalde, presento el Plan
Padrino de Alumni INALDE con el cual se
busca apoyo para el Instituto Superior de
Ciencias Sociales y Econdmico Familiares,
ICSEF, en su labor de formacion integral
de mujeres de la zona del Sumapaz.

INALDE AL DIA

ALUMNI
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INALDE AL DIA I N A L D E
CLAUSTRO

ACADEMICO

Prepara auténticos lideres con vision integral y humanista de las organizaciones,
capaces de tomar decisiones asertivas en escenarios inciertos, aproximandose al

SANDRA IDROVO conocimiento desde una aplicacion practica a través del método del caso.

La Profesora Sandra Idrovo publicd

un capitulo de libro de investigacion
titulado "A Comparative Analysis of
Youth Labor Market Exclusion”, escrito en
coautoria con Paula Apascaritei, Lourdes
Susaeta, Esperanza Sudrez Ruz, Isis
Gutierrez-Martinez y José Ramaon Pin
Arboledas. Este capitulo hace parte del
"Research Handbook of International and
Comparative Perspectives on Diversity
Management” publicado por la editorial
Eduard Elgar Publishing. En un recorrido
de once capitulos, el libro aborda

desde varios puntos de vista el tema

de la diversidad en las organizaciones
pasando por edad, nacionalidad, género
y discapacidad, entre otros temas.
Adicionalmente, el libro cuenta con una
vision mullticultural, gracias a las diversas
nacionalidades de los autores, lo cual
permite hacer un tratamiento mas global
y completo de esta investigacion.

]
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EDUCATION

Nuestro portafolio de programas busca el
La Maestria en Direccion de Empresas, es un fortalecimiento de una visién generalista e
espacio creado para desarrollar las habilidades integral de las organizaciones, de la capacidad
necesarias para enfrentar con éxito los retos que de liderazgo y del pensamiento estratégico
impone el mundo directivo. necesario para enriquecer la toma de decisiones
de la alta direccion.

Alejandro Luis Sioli Eduardo Emilio
Profesor de Comportamiento Humano Linares Samame
en las Organizaciones del IAE Business Profesor de Direccién de Operaciones Tel: (571) 861 4444

School, Argentina. del PAD Escuela de Direccion, Peru. Autopista Norte Km 7, Costado Occidental.

Chia, Colombia
www.inalde.edu.co
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Premio

PROFESORES DE INALDE,
GANADORES ENNACRA 2016

el 6 al 8 de octubre se

llevé a cabo la con-

ferencia anual de la

North American Case
Research Association, NACRA,
que en 2016 cumpli6 su edicién
57 y en la cual se presentaron
casos de todo el mundo en dife-
rentes categorias. Este ario, por
segunda vez, nuestros profeso-
res ganaron dos de los premios
que se otorgan en este importan-
te evento académico:

© El profesor Ignacio Osuna,
Ph.D., quien participé en la ca-
tegoria “Marketing / International
Business”, obtuvo el premio Ruth
Green Memorial Award, al mejor
caso fuera de Estados Unidos.
Su caso, “Nissin Foods”, fue
escrito en colaboracién con
Javier Silva, Profesor de IAE
Business School, escuela aso-
ciada de Argentina y el inves-
tigador de INALDE Charles
Muller Sanchez.

® El profesor Emesto Barrera,
Ph.D, y Natalia Arbeléez, egre-
sada del MBA Intensivo 2014-
2016 de Inalde Business School,
quienes participaron en la cate-
goria de Cases Written in spa-
nish con el caso TigoUne: La
centralidad del cliente en una
integracion cultural’, obtuvieron el
premio al mejor caso en espariol.

Vale la pena destacar que
NACRA reune a académicos de
todo el mundo y en esta edicion
compitieron mas de 140 recono-
cidos profesores e investigado-
res de escuelas de negocios de
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Ernesto Barrera e Ignacio Osuna con sus premios.

Estados Unidos, Francia, Espana,
India, Pakistan, Canada, México,
Argentina, Jamaica, Rusia y Co-
lombia, lo cual suma méas mérito a
los logros obtenidos.
Asimismo, los profesores Rolando
Roncancio, Ph.D, y Juan Manuel
Parra, Ph.D, también participaron
en NACRA, en las categorias de
Corporate Governance and Ethics
y Organizational Behavior / Hu-
man Resources, respectivamente.
Por primera vez en la historia de
Inalde se presentaron cuatro casos
en diferentes traks en NACRA.
Nuestros profesores destacaron
que “estos premios son el resul-

tado del trabajo y empeno que ha
puesto Inalde en pro de la inves-
tigacion. A la vez, son un compro-
miso que nos debe conducir a tra-
bajar cada vez con mas emperio en
esos propositos que nos han llevado a
excelentes resultados académicos”.

{Qué es NACRA?

Es una organizacién en la que
participan alrededor de 500 in-
vestigadores y profesores de todo
el mundo, quienes, desde las di-
ferentes disciplinas relacionadas
con los negocios, encuentran co-
laboracién mutua en toda su labor
investigativa.
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