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Carta del director

os avances en tecnologia e innovacién ya son una realidad. Y, mas
aun, hacen parte de un entorno directo con el que debemos convi-
vir y que trae consigo ventajas y desventajas para nuestras organi-
zaciones. Somos testigos y protagonistas de cambios vertiginosos y
eso significa una mayor responsabilidad en el desemperio del papel direc-

I N A L D E fel i C i ta a I P A D E i tivo. Por esta razén, en esta edicién analizaremos parte de esas transfor-

by maciones y sus complejas implicaciones.
~/ . ¥ Y . . .
O r S u S 5 O a n O S v Por esta razén, los directivos y empresarios debemos afrontar con entu-
p * y f siasmo pero, ante todo, con conocimiento de causa las consecuencias de
la tecnologia en el mundo contemporaneo. Este es un tema muy amplio en

S U l a. bO r h a S i d O fU n d a m e n ta I " . el que estan involucrados todos nuestros stakeholders: desde el colabora-

dor en la base de la piramide organizacional de nuestra empresa que hace

p a ra e I d esa r rO l I O d e I aS uso, bueno o malo, de sus redes sociales hasta el cliente mas exigente que

demanda soluciones que involucran a un dron que le lleva el producto o le
d l 1 d d - ] presta el servicio en la puerta de su casa.
O rga n l ZaC I O n es y e a SOC I e a - ¢Estamos de verdad preparados para hacer frente a estos retos? Es una
M . M cuestiéon profunda que requiere de mucha reflexién porque es probable
m eX I Ca n a y | atl n Oa m e r I Ca n a e n : - que nuestros competidores si lo estén y lo mas posible es las palabras

virtual o digital ya hagan parte del léxico cotidiano del valor agregado

esta S C i n CO d éC a d a S . LUIS FERNANDO JARAMILLO CARLING de sus empresas.

Director General de INALDE Business School Sin embargo, no podemos dejarnos enganar por espejismos que llegan a

N u estros m és p rOfu n d OS nublar la razén de ser de las organizaciones, nuestra misién y el negocio.

En muchos casos, la tecnologia debe ser vista como un camino, no como
Senti m ientos de grati tu d y un fin, a menos que esta sea el verdadero propdésito de la empresa.
Cuando se cae en esta confusién surgen muchos problemas que, en el
d o e 7 largo plazo, llegan a cambiar el rumbo hacia destinos que podemos definir
a m I raC I O n o como: incertidumbre.

Teniendo en cuenta todo este impacto de la tecnologia en las empresas,
es necesario fomentar y crear mas sinergias que estrechen la relacién en-
tre directivos y empresarios y academia. Inalde Business School ha propi-
ciado los espacios para que gerentes y directores de areas de tecnologia

dialoguen y analicen este nuevo entorno. Desde su experiencia, pueden
surgir valiosos testimonios que nos ayudaran a seguir aclarando el pano-
rama para disponer y dar el mejor uso a los nuevos recursos y herramien-
tas tecnolégicas.

El escenario no podria ser mas mejor, siempre y cuando identifiquemos
las ventajas que pueden traer verdadero provecho a nuestras organizacio-
nes. La persona debe ser lo primordial en todos los &mbitos y en el mundo
de hoy esta visiéon se esta olvidando. Desde nuestras organizaciones, haga-
mos lo posible para que la tecnologia sea un beneficio y no un nuevo mal

4 para la humanidad.
BUSINESS SCHOOL
UNIVERSIDAD PANAMERICANA
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La industria en Colomkma

™, .r

¢Que oportunidadesy

COLOMBIA ESPERA QUE EL CR_ECIMIENTO DE LA INDUSTRIA MANUFACT'URERA_
SEA UN MOTOR DE SU DESARROLLO ECONOMICO Y SOCIAL; SIN EMBARGO, LA~

EVOLUCION POSITIVA Y'SOSTENIBLE A NIVELES SUPERIORES AL 3,5% ANUAL | = =

NO SE DARA CON PROGRAMAS GUBERNAMENTALES REPENTINOS DE CORTO PLAZO.-

NO HAY POLITICA INDUSTRIAL Y EL ENTORNO INSTITUCIONAL Y FINANCIERO —

JOHN NARANJO DOUSDEBES *

11 itantes nos esperan?

NO LE ES-AMIGABLE.

N 2016 un ario pobre

Con base en la informacién disponible a la fecha de
esta publicacién, es forzoso concluir que la evolucion
de la economia colombiana durante 2016 fue bastante

= . pobre. El aumento del Producto Interno Bruto, PIB, en’,

otras palabras, el sueldo que recibimos ese ario, crecid
2%, porcentaje que, si se quiere traducir al ingreso per
céapita, habria que reducirle 114 puntos, pues ese fue el
ascenso de la poblaciéon. Y si fuéramos mas estrictos,
debemos reconocer que la generacion de ese PIB estu-
vo acompanada de la depreciacién de capital producti-
VO, que para reponerla es necesario hacer uso de parte
del PIB. Por algo se menciona la palabra bruto cuando
se hace referencia al mismo.

Para completar, parte de ese PIB se envio al extranje-
ro en forma de pago de interés por la creciente deuda
nacional externa y por giros de utilidades y dividendos,
producto de la inversién extranjera en nuestro pais.
Cor} esos ajustes en muy probable :que el sueldo no

4 o Revista INALDE

haya aumenté en 2% sino cerca de 0%
per capita. Entonces, es poco creible que
la reduccién de la pobreza -se dcelerg y
que los compromisos adquiridos para au-

mentar la infraestructura, el capital huma- .

no, vivienda, hospitales, financiar el acuerdo
de la paz, etc, cuenten con los recursos ne-
cesarios para cumplirlos. Pensar que porque
nos fue mejor que a otros paises debemos
estar satisfechos es consuelo de necios.

" El anio 2016 se acompané de una dis-
minucién del 6,2% de las importaciones,
reflej6 de la reduccion del 36 % de la
inversion en capital productivo; aumen-
t6 en solo 0,5% el sector agropecuario,
se redujo en 65% la explotaciéon de mi-
nas y canteras, y las exportaciones se
mermaron en 0,9% (Ver DANE, Cuentas
Nacionales en precios constantes, 2016).

Profesor de Entorno Econémico,
Politico y Social
INALDE Business School




—

El panorama para 2017

Las previsiones sobre el futuro econémico, que publi-
can entidades como el Fondo Monetario Internacional,
el Banco Mundial, la CEPAL, muchos otros bancos y
entidades financieras, asi como gobiernos, analistas
econdmicos de asociaciones privadas o publicas y
otros més, se han venido caracterizando por dos even-
tos: 1. A medida que pasa el tiempo, sus proyecciones
sobre el comportamiento del PIB, mundial o a nivel de
pais han tenido que revisarse a la baja. 2. La gran ma-
yoria de estas previsiones senalan que el ano siguiente
sera mas positivo que el actual.

Imprevistos de tipo econdémico y politico siempre
estaran presentes, pero actualmente se distinguen
como mas agudos y peligrosos en el entorno mundial.
Se cuestiona la utilidad de instituciones como la Unién
Europea; se viene objetando la bondad de los acuer-
dos comerciales entre paises; no faltan los cambios
permanentes en las reglas del juego econdmicas y
juridicas; se han intensificado los conflictos politicos
y comerciales con los vecinos (Panama, Venezuela,
Ecuador, Nicaragua) y toman fuerza las politicas popu-
listas y nacionalistas.

Sin embargo, los prondsticos del crecimiento del PIB
colombiano para 2017 del Fondo Monetario Interna-
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cional, del Banco Mundial y del CELA
coinciden en que sera superior al ob-
servado en 2016 y su rango seréa de 2,5%
a 2,7%. Por su parte, el Banco de la Re-
publica dice que posiblemente alcanza-
ra 29 (reunién de la junta el 27 de ene-
ro 2017); para el Gobierno el incremento
estara entre 25% y 3% (Portafolio, 2 de
febrero 2017). Y, de acuerdo con las in-
vestigaciones de YANHAAS, del 27 de
enero de 2017, el 90% de los encuesta-
dos creen que la economia colombiana
esta estancada o en retroceso, panora-
ma que hace irrelevante el debate so-
bre la diferencia de la magnitud de los
crecimientos mencionados cuando los
premios Nobel que nos visitaron fueron
claros en senalar que las economias que
crecen menos del 5% no tendran sufi-
cientes recursos para invertir en la paz
(El Tiempo, 5 de febrero 2017). éSera
que el modelo econémico y fiscal nego-
ciado con las Farc para el fortalecimien-
to del sector agropecuario, industrial,
minero y de servicios sociales posibilita-
ra esa meta del 5% anual?

Los motores del PIB
y la industrializacion

De todas formas, el crecimiento de 2017 tendra que
ser impulsado por obras civiles y edificaciones (4G y
vivienda, si es que la corrupcién y disponibilidad de
recursos no frena los proyectos a desarrollar y las re-
queridas consultas comunitarias se controlan), por el
sector financiero, posiblemente algo de agricultura y
mineria. Se espera un aporte importante del sector in-
dustria manufacturera que, ademas de enfrentar trata-
mientos tributarios desventajosos que contintan a pe-
sar de la reciente reforma y las posibles modificaciones
a la misma (da efectuarse en 2019?), una tasa de interés
elevada, el costo alto de insumos importados, un entor-
no internacional y de vecinos preocupante asi como un
posible freno al consumo de los hogares colombianos
y de otros paises, tiene caracteristicas particulares que
es conveniente recordar a continuacion.

3a) Evolucion en décadas pasa-
das. Como se observa en los graficos 1
y 2, el desarrollo del sector ha sido mas
lento que el del PIB y, por lo tanto, ha
perdido participaciéon en el mismo des-
de un 23% en 1980 a un 112% en 2016.
Se argumenta que en el proceso de de-
sarrollo de un pais el ingreso per céapi-
ta se incrementa y fortalece el sector
servicios a costa del sector industrial
(Ver J. Naranjo, revista INALDE diciem-
bre de 2012). Igualmente, se mencionan
como causantes de esa pérdida los po-
bres resultados de las politicas de sus-
titucién de importaciones que crearon
monopolios, una reducida eficiencia
productiva, y la revaluaciéon de la mone-
da que facilita la competencia del pro-
ducto extranjero.

GRAFICO 1

CRECIMIENTO ANUAL DEL PIB Y EL DE LAS MANUFACTURAS
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GRAFICO 2

PARTICIPACION DE LAS MANUFACTURAS EN EL PIB

Fuente: DANE.
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Esta evolucién también impacta la generacién de
empleo. Los graficos 3 y 4 resumen lo sucedido: en
2001 el sector operaba con 2,1 millones de empleados;
en 2016, con cerca de 26 millones, aumento menor que
el del total de empleo nacional. La participacién por-
centual del empleo en manufacturas, con relacién al
empleo total, descendié en quince anos de 13% en 2001
a 1.5% en la actualidad.

Con los datos anteriores se puede construir un indi-

GRAFICO 3

ce que muestra la relacion del PIB ma-
nufacturero con el namero de los em-
pleados que operan en el mismo; esto
se evidencia en el grafico 5 que revela
la evoluciéon de este PIB por empleado
desde 2001. En promedio, el valor del
producto industrial por empleado no
cambia mucho en el tiempo y desa-
fortunadamente tiene una tendencia

PERSONAL OCUPADO EN LA INDUSTRIA MANUFACTURERA.
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GRAFICO 4

PARTICIPACION % DEL EMPLEO EN MANUFACTURAS EN EL EMPLEO TOTAL
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negativa, a pesar de los cambios en la tecnologia,
y se dice que tuvimos mejor preparacion de los em-
pleados. El mensaje del grafico no es muy favorable
para las empresas.

3b) ;Qué ha pasado recientemente? A la fecha,
el DANE ha publicado el comportamiento del sector en
2016 y que se puede resumir asi: el periodo mencio-
nado muestra un crecimiento aceptable del 30%, con
respecto al mismo periodo en 2015, mucho mejor que
lo sucedido desde 2008. Sin embargo, si se excluye la

GRAFICO 5

refinaciéon de petréleo y coquizacion, el
resto de todos los sectores industriales
analizados (38 sectores) solo crece 1%,
muy bajo, y que se reduce si se des-
cuenta la depreciacion de los activos
productivos. Con este preocupante re-
sultado bien vale la pena analizar de for-
ma mas detallada, a continuacién, algunos
temas relevantes para cada subsector ma-
nufacturero, valiéndose lo publicado por
el DANE en 2015 y 2016.

PIB MANUFACTURERO POR EMPLEADO Y TENDENCIA
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3c) Subsectores aportantes al PIB industrial.
El cuadro 1 muestra, para el periodo enero-noviem-
bre 2016, las contribuciones positivas al PIB industrial;
nueve subsectores en total aportaron al crecimiento
5%, pero como el cuadro 2 indica, ocho subsectores
se encogieron, restando un total de 1,5% al PIB total. El
remanente de subsectores (veintidés) practicamente se
estancaron y solamente contribuyeron con un positivo
de 0]1%. Por lo tanto, el aumento neto reportado para
todas las manufacturas para el periodo enero- noviem-
bre fue de 3,6%, haciendo valer la refinacién como el
gran responsable del desarrollo manufacturero.

Buenos resultados como aportantes
al PIB industrial fueron entonces la re-
finacion y elaboracion de bebidas. Como
aceptable, pero con poca contribucién
positiva estan la molineria, la fabricacion
de vidrio, la panaderia y los farmacéu-
ticos. Fueron negativos participantes,
entre otros, aceites y grasa, equipos de
transporte, prendas de vestir y elabo-
racion de azucar y panela. La gran ma-
yoria de subsectores no generaron au-
mento de la produccién.

CUADRO!1
Actividades industriales con aporte positivos
al PIBindustrialmayores que O,1. Periodo Enero - Noviembre 2016

Coquizacion y refinacion 3.2

Elaboracion de bebidas 09

\ |i Productos elaborados de metal 0.2

AW Molineria y derivados 02

- ! - . e Otros productos alimenticios 0l
Jabones, perfumes y productos de tocador 0l

Panaderia 01

| Farmaceuticos 0l

\ Fabricacion de vidrio 0l

TOTAL APORTADO POR 9 SECTORES

CUADRO?2
Actividadesindustriales con aporte negativos al crecimiento del PIBindustrial
superiores a -0,1. Periodo Enero - Noviembre 2016. l
Aceites y grasas -0.1 F=
o,
Sustancias quimicas bdasicas -01 !
Equipos de transporte sin incluir vehiculo automotor y sus 01 J
motores : 1
Prendas de vestir -0,2
Aparatos y equipo eléctrico -0.2 l
Industria bdsica de hierro y acero -0,2 [
Elaboracion azdcar y panela -0,2 f
Productos minerales no metdlicos -04 3
|
TOTAL APORTADO POR 8 SECTORES -15 \

10 ¢ Revista INALDE

3d) Aportes al PIB industrial y al empleo se-
gun la escala de la empresa. Tomando como base
la ultima Encuesta Anual Manufacturera que publica el
DANE (ano 2015), que se soporta en la informacién que
aporta el total de establecimientos industriales que res-
ponden a la informacién solicitada por el Departamento
(9015 firmas) y a la cual hacen referencia las estadisticas
que divulga, se puede establecer qué tanto las empresas,
segun el numero de empleados que estan ocupados en el
establecimiento, aportan al empleo y al PIB industrial.

Las escalas (once) de personal ocupado se inician
con las empresas de menos de diez trabajadores; la
altima escala corresponde a las empresas con mas de
800 trabajadores. El grafico 6 confronta la escala con
el namero de establecimientos en la misma, y también

con la contribucién de cada escala al
PIB manufacturero. Segun estos datos,
el 81 % de los establecimientos, unos
7320, tienen menos de 100 trabajadores
y aportan solo un 20% del PIB; mientras
que el 19% restante de empresas (1.696),
que tiene mas de 100 empleados, produ-
ce el 80%. Solo noventa y un empresas
grandes generan casi el 256% del PIB
manufacturero. (Los porcentajes men-
cionados no difieren significativamen-
te de lo que se reporté en el ano 2010).
Para recordar: el 18% de las empresas
ocupan menos de diez empleados y res-
ponden Unicamente por el 0,2% del PIBI!

GRAFICO 6
PIB MANUFACTURERO SEGUN % DEL NUMERO DE EMPLEADOS
% Y % DEL NUMERO DE ESTABLECIMIENTOS; ANO 2015
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La productividad

El grafico 5 (pagina 9) mostré la evolucién del PIB ma-
nufacturero total por trabajador y senala que para el
gran total de empresas la productividad laboral no me-
jora. Sin embargo, hay algunas agrupaciones industria-
les con altos niveles de productividad y otras con muy
poca. Los cuadros 3, 4, 5 y 6 (siguiente pagina) mues-
tran algunos resultados después de analizar cincuen-
ta y seis agrupaciones productivas. El cuadro 3 revela
diez agrupaciones con elevados indices de producti-

vidad laboral y el cuadro 6 anota nueve
con indices muy preocupantes. Desafor-
tunadamente, un total de treinta y tres
tienen productividades laborales muy
bajas y corresponden a varios subsec-
tores que se han escogido como moto-
res de nuestras exportaciones, tanto
para 2017 como para anos siguientes.
Todos estos resultados llevan a pregun-
tarse el porqué de la baja productividad

Revista INALDE e 11
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laboral que impera desde hace varios anos. La respuesta
se puede encontrar en lo que dice la teoria econémica,
segun la cual, el crecimiento del PIB industrial es el re-
sultado de la suma de tres componentes: del crecimien-
to de la inversion (maquinaria, infraestructura y equipo),
mas el crecimiento del empleo calificado, mas el creci-

CUADRO 3

miento de lo que se denomina la Producti-
vidad Total de los Factores (PTF). Se sabe
que la PTF es el motor que asegura la sos-
tenibilidad de un crecimiento elevado del
PIB y de la competitividad en el corto y
largo plazo.

Productividad laboral PIB / trabajado 10 agrupaciones industriales con indice mayor a200

Fabricacion de productos de la refinacion del petroleo 2343
Elaboracion de bebidas 575
Fabricacion de vehiculos automotores y sus motores 362
Elaboracion de azdcar y panela 318
Elaboracién de productos de café 301
Fabricacion de sustancias quimicas bdsicas, abonos y compuestos 549
inorgdnicos nitrogenados, pldsticos y caucho sintético en formas primarias

Fabricacion de productos minerales no metdlicos 213
Fabricacion de productos de hornos de coque 2l
Fabricacién de otros productos quimicos 205
Industrias bdsicas de hierro y de acero 202

CUADRO 4

Productividad laboral PIB / trabajador 13 agrupacionesindustriales conindices entre 200y100
Fabricacion de papel, carton y productos de papel y carton 197
Fabricacion de hojas de madera para enchapado; fabricacion de tableros
contrachapados, tableros laminados, tableros de particulas 191
y otros tableros y pdneles
Elaboracion de productos de molineria, almidones y
productos derivados del almidon =0
Fabricacion de hilos y cables aislados y sus dispositivos 171
Fabricacion de p,rqductos formocéutic{osnsustoncios quimicas medicinales 166
y productos botdnicos de uso farmaceutico
Elaboracion de alimentos preparados para animales 161
Elaboracion de productos ldcteos 160
Fabricacion de pilas, baterias y acumuladores eléctricos 149
Industrias bdsicas de metales preciosos y de metales no ferrosos 140
Elaboracion de aceites y grasas de origen vegetal y animal 140
Fabricacion de vidrio y productos de vidrio 124
Elaboracion de otros productos alimenticios 101
Procesamiento y conservacion de carne, pescado, 100

crustaceos y moluscos

Productividad laboral PIB / trabajador Ecilu%?uRpggones industriales con indice de100 a50
Otras industrias manufactureras n.c.p. 94
Fabricacion de colchones y somieres 89
Fabricacion de aparatos de uso domeéstico 89
Fabricacion de joyas, bisuteria y articulos conexos 82
Aserrado, acepillado e impregnacion de la madera 77
Fabricacién de productos de pldstico 77
Procesamiento y conservacion de frutas, legumbres, hortalizas y tubérculos 77
Fabricacion de motores, generadores y transformadores eléctricos y 75
aparatos de distribucion y control de la energia eléctrica
Fabricacion de otros equipos de transporte n.c.p. 74
Fabricacion de carrocerias para vehiculos automotores; fabricacion de remolques y semirremolques V4=
Fabricacion de instrumentos, aparatos y materiales meédicos y odontolégicos (incluido mobiliario) 72
Fabricacion de maguinaria y equipos de uso general 70
Actividades de impresion y actividades de servicios relacionados con la impresion 67
Fabricaciéon de otros productos elaborados de metal y actividades de servicios 65
relacionados con el trabajo de metales
Fabricacion de equipos eléctricos de iluminacion B2
Preparacion, hilatura, tejeduria y acabado de productos textiles 59
Fabricacion de productos metdlicos para uso estructural, tangues, depdsitos y generadores de vapor 59
Fabricacion de maquinaria y equipos de uso especial S/
Fabricacion de otros productos textiles 55
Fabricaciéon de partes, piezas (autopartes) y accesorios (lujos) para vehiculos automotores 54
Confeccon de prendas de vestir, excepto prendas de piel 53
Fabricacion de otros tipos de equipo eléctrico n.c.p. o2

CUADRO 6

Productividad laboral PIB / trabajador 9 agrupaciones industriales con indice menor a SO
Fabricacion de otlros producto§ de madera; fabricaciéon de articulos 48
de corcho, cesteria y esparteria
Fabricacion de muebles 48
Curtido y recurtido de cueros; fabricacion de articulos de viagje, bolsos de mano y articulos
similares, y fabricacion de articulos de talabarteria y guarnicioneria, adobo y tenido de pieles 2
Fabricacion de articulos y equipo para la practica del deporte 42
Fabricacion de articulos de punto y ganchillo 42
Fabricacion de calzado 41
Fundicion de metales SS
Fabricacion de recipientes de madera 38
Fabricacion de partes y piezas de madera, de carpinteria y ebanisteria para la construccion 85
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Lamentable ha sido la evolucién reciente de la inver-
siébn en maquinaria y equipo, pues ha venido descen-
diendo; de un crecimiento del ©% real para el periodo
enero-septiembre en 2014, pas6 a negativo, -04% en
2015,y a -11,2% en 2016.

A pesar de este resultado no se puede ignorar que
el promedio del crecimiento de la inversién en ma-
quinaria y equipo desde 2001 hasta 2014 fue positivo
(12% anual. Esperemos que haya sido de alta tecnolo-
gia y actualizado, no de segunda mano) y sin embargo,
la productividad laboral no mejoré para muchos sub-
sectores. Entonces, el problema debe estar en el cre-
cimiento muy lento del capital humano del trabajador
(oferta de personas con educacién técnica especializa-
da de alta calidad que corresponda a los requerimien-
tos de los equipos, aptitudes que les aumentaran sus
salarios) o en la evoluciéon de la PTE

Repetidas veces se ha mencionado que la produc-
tividad laboral esta condicionada a la PTF, y que ésta
ultima depende de la calidad de los siguientes com-

¥ B
e
Calidad de las Instituciones
(Ejecutivo, Legislativo y Judicial, ética empresarial)

Infraestructura

Calidad de educacion primaria

Impuestos a las utilidades de la empresa

Incentivos tributarios a la inversion

Incentivos tributarios al trabajo

Flexibilidad laboral

Gastos de las empresas en investigacion y desarrollo
Tarifas arancelaria

Importaciones/PIB

Exportaciones /PIB

Entrenamiento de los directivos de la empresa
Absorcion de tecnologia por parte de las empresas

‘—ﬁif"_
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CUADRO7

.-:m-'---n..-n.'

ponentes: las instituciones, el grado de
apertura comercial, la educacién, la in-
vestigacion y el desarrollo y la infraes-
tructura. ¢Cémo estan estos indicativos
en el ultimo informe del Global Compe-
titiveness Report 2016-2017 (GCR) para
Colombia cuando compara su califica-
cién con la de otros 138 paises, siendo
138 la peor calificacién y 1 la mejor? El
cuadro 7 muestra algunas calificaciones
muy importantes en lo que tiene que
ver con la evolucién de la PTF y su muy
mala nota explica por qué la productivi-
dad laboral no evoluciona positivamen-
te. El resultado es que si los costos sala-
riales y complementarios aumentan mas
rapido que la productividad laboral, en-
tonces el costo unitario laboral crece y
golpea negativamente la competitividad
del producto.

T
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Qué espera el Gobierno para
las manufacturas en 2017?

A continuacién se resumen sus argumentos, ademas de
la paz, que soportan un 34% de crecimiento de las ma-
nufacturas para este ano. La refinacién creceria 12% y
el resto de los sectores industriales 2%.

a) Senala que con la reforma tributaria de 2016 se
reduciran sus costos. Con la ampliacién de los bienes
en la lista de maquinas, herramientas y repuestos que
se importaran sin aranceles y con un IVA diferido en
un periodo largo, se facilitaran las exportaciones de
bienes y servicios.

b) La inflacién estara dentro de la banda del Banco
de la Republica (296-4%) pues se evitaran los proble-
mas del clima que redujo la produccién de alimentos,
los danos del paro camionero, las dificultades de las
electrificadoras y la fuerte devaluacién del peso que
aumento el costo de insumos y maquinaria.

¢) Con menor inflacién el ingreso real se incremen-
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ta y por lo tanto es previsible que la de-
manda doméstica por bienes y servicios
tenga un mayor crecimiento que la de
2016. Ademas, la menor inflacién permiti-
ra una reduccién de la tasa de interven-
cién de la politica monetaria a un 4%.

e) El aumento del precio del petréleo
generara mayor inversion en explora-
cién y desarrollo. Reficar tendra un me-
nor crecimiento que en 2016, pero sera
de aproximadamente 1296 en 2017.

f) Con mas ingreso petrolero, las re-
galias para las regiones aumentaran
e incentivaran la inversion, que sera
reforzada por los programas de cons-
trucciéon de vivienda y de una inversion
cuantiosa en las 4G.

“Nota. Recordar que el crecimiento bruto del
sector manufacturero que excluye la refina-
cion de petroleo fue de 1% en 2016.

La competitividad

El mencionado optimismo del Gobierno es cuestionado
por varios analistas que senalan que la reforma tribu-
taria no es estructural; sigue castigando con tarifas de
impuestos a la empresa y la inversiéon, muy superiores
a las que enfrentan nuestros paises competidores y
tampoco soluciona el problema fiscal; la calificacion de
riesgo pafs prevé un panorama negativo; el combate a
la evasion no generara el esperado 19% del PIB y esta-
ra entre 0,196 a 0,6%, en el mejor de los casos; el des-
empleo serd cercano al 10%; la inflacién sera superior
al 49; la tasa de interés, como resultado de la politica
monetaria de los Estados Unidos, sera presionada a
continuar elevada; y el PIB crecera entre 2,29% -2,4%.

En el supuesto de que las expectativas del Gobierno,
ojala se cumplan, queda por preguntarse si todas ellas
produciran una mayor PTE. A mayor PTF, se genera
mas crecimiento con menos requerimiento de capital
y con menos costos unitarios laborales. “El objetivo del
empresario colombiano debe ser el aumento perma-
nente de la productividad al interior de las empresas;
producir mejor y no solamente mas” (ANDI, 2016).

En parrafos anteriores ya se mencionaron algunos
avisos de las restricciones (cuadro 7) para que esta
PTF aumente y salga de cerca de cero por ano, que
ha sido lo sucedido en Colombia durante los ultimos
20 arnos (es menor que la de México, Chile, Argentina,
Costa Rica, Uruguay y Pera). Pero vale la pena desa-
gregar a un nivel mas micro el sector manufacturero, los
causantes de esas restricciones; y para esto es razonable
acudir alo contenido en el documento de la AND], titula-
do: Estrategia para una nueva industrializacion, 2016.

En los parrafos siguientes se recuerdan apartes del
documento de la ANDI. Este documento tiene como
meta promover una nueva politica y estrategia para
las manufacturas que contempla como soporte las de-
nominadas Cadenas Globales de Valor (CGV) “para
poder llegar a los mercados en la forma mas eficiente,
partiendo de nuevas realidades causadas por la globa-
lizacién, como es permitir construir los distintos com-
ponentes de un producto en los sitios que mejor con-

PARA EL DISENO DE LA ESTRATEGIA SE REQUIERE:
DEFINIR EN QUE CADENAS PRODUCTIVAS SE
QUIERE ESTAR; IDENTIFICARLAS LAS ACCIONES
QUE PERMITAN SER UN JUGADOR EN LA

CADENA; Y VOLVER ESA ESTRATEGIAY SU
IMPLEMENTACION UN PROPOSITO NACIONAL,
DONDE LA SOCIEDAD TENGA EL COMPROMISO DE
SACARLA ADELANTE".

diciones ofrece para cada uno de ellos,
ensamblarlos en otro lugar y llevarlos a los
centros de consumo en cuestion de horas.

La propuesta de esta politica se ori-
gina en que la dindamica del comercio
exterior esta respondiendo a nueva l6-
gica, las CGV, y se requiere una estra-
tegia clara de lo que quiere Colombia,
cuando lo quiere y cémo lo quiere. Pues
se tendrda un mundo con unos polos de
consumo muy marcados, en los cuales
los mercados seran las fuerzas lideres y
los productores, por su lado, seran cada
vez mas estratégicos en la seleccion de
su ingenieria de produccién global. A
eso es a lo que la literatura econémica
ha denominado CGV.

Para el disenio de la estrategia se re-
quiere: definir en qué cadenas produc-
tivas se quiere estar; identificarlas las
acciones que permitan ser un jugador
en la cadena; y volver esa estrategia y su
implementacién un propésito nacional,
donde la sociedad tenga el compromiso
de sacarla adelante”.

Los temas obligados a resolver, dice la
AND]I, y que deben ser parte de una politi-
ca de desarrollo empresarial para aumen-
tar la PTF son, entre otros, los siguientes:

1. Alto Costo Pais resultante de:

a) Incertidumbre Juridica. Cambios
permanentes en la normativa tributaria,
ambiental, laboral comercial, aduanera,
hacen imposible la planeacién a largo
plazo, dificultan la toma de decisiones y
desestimulan la inversion.

b) Altos costos de la energia eléctrica,
del diésel oil-acpm, fuel oil, gasolina, gas
natural, de alcantarillado, etc, poca con-
fiabilidad y continuidad reducen la com-
petitividad.

c) Un sistema tributario que, a pesar
de las modificaciones que se dieron en
2016, la industria considera que continta
con tarifas muy altas con relaciéon a las
de los competidores; no es una reforma
estructural y estara sujeta a cambios que
detienen la inversion. Ademas, los gastos
publicos no tienen un control econémico
ni por resultados ni por prioridad.
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Asimismo, la DIAN requiere de un fortalecimiento
técnico del recurso humano, de los sistemas de infor-
macion, mejor administracién de conceptos, unidad de
criterio frente a la normativa, separaciéon de Aduanas
de la Direcciéon de impuestos.

d) Altos costos de logistica, transporte e infraestruc-
tura. Las 4G y el proyecto rio Magdalena es un primer
paso, pero no quedan resueltos los cuellos de botella de
los principales corredores logisticos y no se ha consoli-
dado el transporte multimodal.

e) Los costos laborales no son competitivos; se de-
ben adoptar legislaciones laborales simples y flexibles
para la tercerizacién y la adecuaciéon de la empresa a
factores tecnolégicos o ciclicos o temporales; normas
claras y estables; un capital humano con toda la pro-
teccién social y sujeto a una permanente capacitacion,
transformando el sistema educativo y de formacién.

f) Tramites y tarifas. Muchos son innecesarios; hay
que fomentar en los empleados publicos una cultura de
servicio al empresario y castigar fuertemente la corrup-
cién de los agentes publicos y privados, pues reduce el
PIB, genera mayores costos, va en contra de la productivi-
dad y la escogencia de los mejores proyectos de inversion.

g) Modernizacion de la maquinaria y transferencia de
tecnologia, invertir mucho mas en investigacion y desa-

U

Enresumen

a) Cuando al crecimiento del 2% del PIB en 2016 se
le resta la depreciaciéon de la maquinaria y equipos, las
obras publicas para reponer los danos en la infraes-
tructura ya existente de vias, oleoductos y simi-
lares, cuando se reduce el ingreso por los giros al
exterior para pagar los interese de la deuda exter-
na y de los dividendos y utilidades de la inversiéon
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rrollo aplicados a la innovacién y colabo-
rar para aumentar el capital humano de
la empresa.

2. Fortalecimiento institucional
Las politicas de desarrollo industrial no
tienen continuidad, sufren cambios en
las reglas de juego y desarticulacion en
el tiempo y, ademas, no estan acompa-
nadas de una institucionalidad fuerte
(un supraministerio) que asegure la eje-
cucién, coordinacién, responsabilidad
de conceptualizacion y diseno.

Actualmente, nueve ministerios, el
DNP, todas sus entidades adscritas y
vinculadas y Colciencias adolecen de
coordinaciéon y articulacion de los mis-
mos y de la responsabilidad de mostrar
los resultados por parte de cada uno.
Este marco institucional no podra ge-
nerar una real politica manufacturera
para el mediano y largo plazo, y lleva a
permanentes iniciativas disenadas para
resolver inmediatos problemas politicos
y sociales.

e "
= o E‘x e

extranjera, se llega a la triste
conclusién que el aumento del
ingreso nacional, no bruto, per
Ccéapita, es cercano a cero.

Es, entonces, poco creible que se
cuente con los recursos para re-
ducir la pobreza y con los dineros
necesarios para cubrir los com-
promisos politicos acordados y la

inversion productiva. Y lo estimado para 2017, el 25%
senalado por el Gobierno, tampoco sera suficiente para
lograr esas metas. Estamos muy lejos del 5% necesario
para lograr la paz senalado por los Nobel de Paz que
se reunieron en Bogota. Entonces tendremos que en-
deudarnos mucho mas de lo que estamos; hoy deuda
externa 43% del PIB y sector publico consolidado cer-
cano al 55% del PIB.

b) Los motores del crecimiento en 2017 anunciados
por el Gobierno: 4G; edificaciones; el sector financie-
ro, agropecuario y el acuerdo de paz, enfrentan dificul-
tades como la financiacién de los proyectos, elevadas
tasa de interés, consultas con comunidades, etc. que
necesariamente se tendran que resolver.

El otro motor del cual se desea un aporte importan-
te (35%) es la industria manufacturera. Esta crecié en
3% en 2016 gracias al aporte de la refinacién de pe-
tréleo, aporte que ird desapareciendo a medida que
pasa el tiempo, pues de un crecimiento anual del 2016
versus 2015 fue del 23,2%, el crecimiento en ultimo tri-
mestre de 2016 fue de 164 % y se espera un 4% para
2017. Queda, entonces previsto un acelerado ascenso
(3%) para el resto de los sectores industriales que au-
mentaron solo 196 bruto en 2016, ascenso sustentado en
los argumentos que el Gobierno expuso y se resumieron en
este articulo, y en los programas, de corto plazo, oficiales
recientes de transformacion productiva PTP, impulso a la
produccion y al empleo PIPE 1y PIPE 2 y Colombia Repunta.

c) Aceptando el optimismo del Gobierno, el cual no
deja de ser cuestionado, no se puede desconocer que
la industria manufacturera adolece de serios males que
impiden un desarrollo elevado y sostenible en el lar-
go plazo: no se aumenta el PIB total manufacturero por
empleado; el incremento del empleo generado en muy
reducido; un muy pequeno numero de sectores indus-
triales son los que aportan crecimiento del PIB manu-
facturero y la mayor parte o no crecen o se contraen
;mas del 80% de los establecimientos son pequenos y
contribuyen muy poco al PIB, 0.2%.

ABSTRACT

d) La generalizada baja productividad
laboral, con excepcién de pocos casos,
obedece a tres factores: i) reducida o
ineficiente inversién en maquinaria y
equipos, en investigacion, en tecnologia
y ausencia de alta calidad de la geren-
cia de la empresa. ii) insuficiente capi-
tal humano del personal ocupado y iii)
la ausencia de productividad total de
factores (PTF), siendo esta ultima la que
responde por la sostenibilidad del cre-
cimiento elevado y la competitividad de
la empresa en el largo plazo, es decir la
mas importante de los tres factores.

e) La PTE a su vez, no mejora porque
las causas que la frenan no han querido
ser atacadas en sus raices por los pode-
res ejecutivo, legislativo y judicial. Basta
recordar algunas de las mencionadas en
parrafos anteriores: Politicas para el de-
sarrollo industrial sin continuidad, con
cambios en las reglas de juego y sin una
institucién que asegure su ejecucion (un
supraministerio); incertidumbre juridica;
un sistema tributario ineficiente, com-
plejo y pobremente administrado, gastos
publicos sin control, sin determinacion
de prioridades y sin rendicién de cuen-
tas; altos costos de logistica, transporte e
infraestructura y no seran suficientes las
4G; legislacion laboral obsoletas, confusas,
y poco flexibles en un mundo globalizado.

En otras palabras, con la deteriorada
calidad de nuestras instituciones, poco
optimismo se puede tener no solamente
en el fortalecimiento el sector industrial
manufacturero, sino en todos los otros
sectores que generan el ingreso nacio-

nal, el PIB. @

This article describes the industrial landscape of Colombia in recent years and what awaits
the country in the coming months, relating to the conjunctural events that will determine
how the economy and politics of the country will develop. This way, the difficulties of 2016
are evidenced, and this year’s panorama is forecasted. Analysis are made on the engines
that encourage industrialization and, finally, the reasons of low productivity in Colombia are
concluded and assesses on how much it affects the development of the industry in general.
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La industna:
Hierven los cambios

EN LO CORRIDO DEL NUEVO SIGLO SE HAN PRODUCIDO
PROFUNDOS CAMBIOS EN LA INDUSTRIA MUNDIAL Y
SOBREVENDRAN MUCHOS MAS EN EL FUTURO PROXIMO.
HEMOS ASISTIDO A LA REVOLUCION DE UN SINNUMERO ol
DE SECTORES EMPRESARIALES. EJEMPLOS COMO LA
APARICION DE UBER EN EL SISTEMA DE TRANSPORTE, DE
AIRBNB EN LA INDUSTRIA DEL TURISMO, LOS PORTALES

Estas metamorfosis empresariales comparten, al menos, dos pilares comu-
nes: la digitalizacion de la economia, que a su vez da paso a la conectivi-

d EN EL SECTOR DE LA CONSTRUCCION O NETFLIX EN EL ) _ .

& . ~ dad, y la capacidad instalada sobrante que existe en muchos sectores y
FABIO NOVOA ROJAS CINEY LA TELEVISION SON APENAS UNAS PEQUENAS puede ponerse a disposicién de los mercados. A continuacién lo ilustrare-
Profesor de Direccién de MUESTRAS DE LO QUE HA SUCEDIDO Y DE LO QUE mos con algunos ejemplos:

Produccién, Operqmones y Tecnologia

INALDEBusiness School VEREMOS EN LOS ANOS SIGUIENTES.

| tema resulta mas asombroso debido a la velocidad de difusién y
multiplicacién, que presionaréa para que las mutaciones que se pro-
duzcan en cualquier lugar del mundo, se estén repicando casi de
inmediato en Colombia.

La rapidez del cambio ha sido tal, que profetas econémicos tan atinados
como Alvin Toffel o John Naisbitt no pudieron predecirlo, pero si lo hicie-
ron posible empresarios y emprendedores como Travis Kalanick, Brian
Chesky o Reed Hatsings, demostrando, una vez mas, el aforismo de marras:
en el siglo XXI el futuro no se predice, se crea.

Uber, Airbnb y Netflix y la nueva economia

Uber, fundada por Travis Kalanick, es una plataforma tecnolégica que con
el simple accionar de un botén en el teléfono celular pone en contacto a
conductores y clientes; pero la compariia no ofrece, como tal, un servicio
de taxi. Esta presente en mas de 500 ciudades de unos ochenta paises y
ahora tiene el foco puesto en América Latina, donde aspira a aumentar
sustancialmente su presencia.

Al no contar con autos, la empresa le dio la oportunidad a un amplio nime-
ro de personas, que tenfan tiempo y vehiculo, de acceder a un trabajo, a unos
nuevos ingresos y, por el lado de los usuarios, a la posibilidad de disponer de
mejores servicios, mas amables y seguros, en carros idéneos y limpios.
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Airbnb se credé como una plataforma de busqueda de alojamiento y aho-
ra estéa transformandose en una aplicacién de viajes “todo en uno”. Trabaja
con mas de 2 millones de propiedades, en 33000 ciudades de 192 paises
del mundo. Su negocio no es solamente proporcionar alojamiento a precios
bajos al turismo mundial, sino ofrecer relaciones, redes de amigos y nuevas
formas de conocer lugares desconocidos.

Normalmente, las personas que viajan estan solas, se pasan el tiempo ha-
ciendo colas en los mismos lugares donde va todo el mundo y realizan las
mismas actividades pensadas para todos los turistas. Segun el cofundador
y CEO de Airbnb, Brien Chesky: “La gente se puede pasar mas horas pla-
neando su viaje, que disfrutando de él”. Todo este fastidioso trabajo se lo
pueden evitar con los anfitriones que conectaron a través de Airbnb, quie-
nes no solo le ayudaran a elegir los mejores sitios y recorridos, sino que
podrian estar en capacidad de acompanarlos. En otras palabras, la funcién
de anfitrién se esta convirtiendo en una profesiéon, que mas tarde podra
ser una carrera técnica o universitaria.

Estos son los efectos de la economia colaborativa, de las plataformas
P2P (Peer-to-Peer, o entre pares) y de la capacidad instalada y ociosa que
existe en las diferentes industrias. Uber es la mayor empresa de taxis del
planeta, pero no tiene taxis y esta catalogada como la startup mas valiosa
del mundo. Aun sin cotizar en bolsa, esta valorada en cerca de US$62.500
millones, mucho méas que General Motors.

Airbnb es la mayor cadena hotelera del planeta, pero no tiene un solo
hotel. Tampoco cotiza en bolsa, pero no por eso tiene problemas de liqui-
dez. Las instituciones financieras son las que la abordan para ofrecerle
sus préstamos. Trabaja con lineas de crédito de varios billones de ddla-
res aprobadas por los bancos méas grandes en Estados Unidos: JPMorgan,
Chase & Co, Citigroup y Bank of America. Hoy, la empresa podria valer
unos US$30.000 millones, por encima del valor en Bolsa de la cadena de
hoteles Marriott.

PARIS

Uber y Airbnb comparten cier-
tos elementos comunes: iniciaron
actividades con solo un ano de
diferencia, una y otra fundieron el
mundo fisico y digital en uno solo,
ninguna ha salido a Bolsa pero tie-
nen valorizaciones bimillonarias y
ambas afrontan problemas de tipo
judicial y social en algunos de los
mercados en los que operan. Esto
sucede porque la celeridad de la
innovaciéon y la tecnologia han re-
basado con creces la capacidad
reacciéon de las rancias legislacio-
nes nacionales, que se constituye-
ron en un mundo donde lo impor-
tante eran los a&tomos, cuando hoy lo
que vale e imperan son los bytes.

La economia colaborativa o sha-
ring economy, que es la forma de
disfrutar de bienes o servicios sin
necesidad de adquirir su propie-
dad, ya ha manifestado sus efectos
y lo mas probable es que se evi-
dencien en otros sectores de la
economia y de la industria. A par-
tir de la ecuacién “tecnologia mas
conectividad” surgiran mas plata-
formas P2P, que desafiaran la tra-
dicional relacién de prestaciones

AIRBNB SE CREO COMO UNA PLATAFORMA DE
BUSQUEDA DE ALOJAMIENTO Y AHORA ESTA
TRANSFORMANDOSE EN UNA APLICACION DE VIAJES
“TODO EN UNO". TRABAJA CON MAS DE 2 MILLONES
DE PROPIEDADES, EN 33.000 CIUDADES DE 192
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y consumo. Piense en productos como libros, repuestos, juegos, peliculas,
servicios médicos, cualquier activo de produccién, muebles y enseres; o
sectores como la banca, los seguros, la logistica, la educacion, la salud, el
comercio al por menor y la misma industria manufacturera.

Pero atun nos faltan otras industrias que ya se han transfigurado por cau-
sa del mundo digital y el exceso de capacidad instalada. Es el caso del cine
y el alquiler de peliculas, este Gltimo, dominado durante muchos anos por
Blockbuster, hoy desaparecida como consecuencia de su poca habilidad
para adaptarse a los nuevos avances e innovaciones del sector, algo que
si hizo Netflix con mucha destreza. Como conocemos, en el seno de esta
industria han sucedido muchas revueltas: la primera, por alla en los arios se-
tenta del siglo pasado, con la irrupcién comercial de las cintas de Betamax o
de VHS. Los estudios de Hollywood no advirtieron la oportunidad y cedieron
el espacio para el florecimiento de las empresas de alquiler de peliculas. En
los anos noventa emergi¢ la economia digital y empresas como Blockbuster
persistieron con su viejo modelo de negocio compuesto por muchas tiendas
fisicas, alquiler de peliculas de estreno y penalidades a los incumplidos. Netflix
vio la oportunidad del streaming que no es otra cosa que la distribucién digital
de contenidos multimedia a través de la red.

Con el streaming y la utilizacion de la extensa informacion digital de to-
dos los usuarios que alquilaban sus productos, Netflix configuré un mo-
delo de negocio triunfador: sin tiendas, sin inventario fisico y sus usuarios
con acceso a todos los titulos posibles; a una larga cola de peliculas dispo-
nibles. Mediante el manejo de una gran cantidad de datos electrénicos, la
empresa investigo los gustos de sus clientes y logré organizar un programa
de recomendaciones, que hizo que el 70% de las peliculas descargadas en
televisores o computadores fueran clasicas y antiguas, por las cuales las
productoras de cine (propietarias de las cintas), cobraban muy poco
por su reproducciéon. Los costosos estrenos apenas alcanzaron el 30% de
los alquileres.

Este modelo de negocio, asen-
tado en gran parte en el big data,
utiliz6 a tope las posibilidades
del universo digital en sus proce-
sos de seleccion y distribucion, al
tiempo que aproveché la enorme
capacidad fisica desaprovecha-
da de la industria, encarnada en
incontables peliculas archivadas,
ya olvidadas y condenadas a ser
destruidas, que revivieron bajo
un certero sistema de sugeren-
cias. No por casualidad, la revista
Fortune seleccioné en 2010 a su
fundador y CEO, Reed Hastings,
como el empresario del ano, por
encima de Steve Jobs, Mark Zuc-
kerberg y Alan Mullay.

Pasos de animal grande
enlaindustria automotriz
El sector automotor es cataloga-
do como el mas importante del
mundo. Peter Drucker lo llamé “la
industria de las industrias”. Aqui
conviven los tres grandes de De-
troit, las refinadas marcas euro-
peas, los gigantes de Japdn, los
pujantes coreanos y los sorpren-
dentes y crecientes chinos. Y no
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solo eso; también coexisten las gigantescas fabricas de proveedores de au-
topartes y las potentes redes de concesionarios y de talleres de servicio.
Un sector eficiente, uno de los méas innovadores del planeta con cadenas
de suministro especializadas y rapidas, que surte productos de alta confia-
bilidad a precios cada vez méas competitivos.

Ademas, esta industria es fuente de negocios para diversos sectores: fi-
nanciero, seguros, distribucién de combustibles y lubricantes, almacenes
de repuestos y plazas de parqueo. Asimismo, la operaciéon de sus vehiculos
genera incontables puestos de trabajo como conductores, mecanicos, dis-
tribuidores y hasta agentes de transito.

Pero esta industria tan robusta y establecida esta seriamente amenazada
por el advenimiento de los fenémenos de los mercados del nuevo siglo,
que no son tan distintos a los que ya se sienten en otras industrias: apari-
cién de nuevas tecnologias, la profusién de la economia digital y la modifi-
cacion de los habitos de consumo. Los expertos del sector automotor estan
de acuerdo con que sus grandes tendencias futuras se pueden definir asi:
1. Cero contaminacién. 2. Cero accidentes. 3. Cero propiedad. Vamos a ex-
plicarlas de forma directa y escueta:

1. Cero contaminacién

Los principales avances del sector de los ultimos afios se han sintetizado
en la sustituciéon del motor de combustién interna por otros mas eficientes
y menos contaminantes. Hasta el momento, las alternativas mas viables las
representan el motor eléctrico, hoy una patente realidad y, en segundo tér-
mino, el motor de celdas de combustible de hidrégeno, cuya labor de desa-
rrollo ha estado encabezada por los japoneses de Toyota.

El actual motor de combustién interna tiene una eficiencia en la con-
version de gasolina de apenas el 20%; es decir, por cada cien unidades
de energia que entran, solo se aprovechan veinte para el movimiento del ve-
hiculo; lo demas se pierde en diversas formas de calor dentro del motor y en
las maniobras para vencer la resistencia del aire, frenado y la expulsion de
gases. Este motor utiliza muchas piezas, posiblemente méas de 1000}, que
tienen que estar perfectamente coordinadas; si falla una, todo se arruinara.
Por su parte, el motor eléctrico tiene diez veces menos partes; lo tinico que
se mueve es el rotor, lo que favorece su vida util, pues puede recorrer mas
de un millén de kilémetros sin necesidad de mantenimiento y su eficiencia
fluctaa entre el 60% y el 80%. Ademas, no produce ruido, ni vibraciones.

El costo del combustible utilizado en un motor eléctrico puede ser cua-
tro o cinco veces menor que el de la gasolina y la empresa Tesla® regala
de por vida el combustible a sus clientes, quienes pueden cargar gratis sus
autos en cualquiera de las mas de 650 estaciones repartidas por todo Es-
tados Unidos y ahora en Europa.

Sin embargo, la penetracién de vehiculos eléctricos en el mercado sigue
siendo muy pequena. En 2016, su venta en Estados Unidos solo alcanzé
menos del 05% del total® éCémo se explica? Posiblemente confluyen al-
gunos inconvenientes que se pueden resumir asi y que la industria trabaja
afanosamente en acotarlos: 1. Alto precio de adquisicién. 2. La “ansiedad
de rango”. 3. Dificultad de recargar el vehiculo.

Los precios ya han estado disminuyendo como efecto de los adelantos tec-
nolégicos en el diserio y la fabricacién de las baterias de litio*, y se prevé que,

LA INDUSTRIA AU

FUENTE DE NEGOCIO

DIVERSOS SECTORES: FINAN
SEGUROS, DISTRIBUCION DE
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en menos de cinco anos, los precios de venta ya estaran al nivel de los
vehiculos convencionales. La “ansiedad de rango”, que se refiere a la
incertidumbre que surge en el conductor por el posible agotamiento de
la energia de su vehiculo, en buena parte, ya se ha resuelto. Por ejem-
plo, el Tesla S promete 480 kilémetros de autonomia con una potencia
de 387 HP.'Y, por ultimo, las dificultades para recargar se estan solucio-
nando de dos maneras: a) cada vez hay mas estaciones en el mundo y b)
los megacargadores han disminuido el tiempo de carga a veinte minutos
para cubrir unos 250 kilémetros.

Lo anterior, unido a los incentivos que otorgan los gobiernos para que
se fabriquen mas vehiculos no consumidores de recursos no renovables y
los regimenes, cada vez mas severos, para reducir las emisiones de dioxido
de carbono y a los notables adelantos técnicos, nos llevan a pensar que el
auto eléctrico sera el principal medio de transporte automotor antes de
diez anos. Posiblemente, jsu proximo carro sea eléctricol

2. Cero accidentes
Esta corriente apunta hacia el vehiculo auténomo que no exige conductor.
En esta labor estan reunidas las grandes empresas de Silicon Valley, en-
tre ellas Alphabet y Apple, las innovadoras empresas de transporte como
Uber, Federal Express y, claro, las grandes empresas automotrices. Por
ejemplo, Ford planea producir vehiculos con piloto automatico para ven-
der a particulares hacia 2021. Esto quiere decir que sus futuros productos
no se ofreceran con timén, ni acelerador, ni pedal para frenar.

Este es el firmamento de la robética, que ha evolucionado en los ultimos
anos en paralelo al auge de la manufactura automatizada, que ha apretado

sustancialmente el costo de pro-
duccién de los robots, tanto que la
férmula actual se resume en: “ro-
bots baratos y mano de obra cara”.
Este escenario forzara a la baja los
precios del transporte de personas
y de mercancias. Tal vez es por eso
que empresas de venta al por me-
nor, como Amazon, experimentan
cada vez més con vehiculos de re-
parto sin conductor.

Pero, como dirfa mi amigo, el bi-
llarista, el asunto no es tan “de bola
a bola”. Para vivir un mundo au-
tomotor totalmente auténomo se
requiere acometer ciertos queha-
ceres adicionales como coordinar
las rutinas digitales de multiples
vehiculos, trabajar en la conectivi-
dad con los seméaforos o el régimen
que los reemplace para hacerlos
compatibles con todo el sistema,
determinar las prioridades en
los cruces de las calles y algunos
asuntos mas. Este es el concepto
de smart cities, que busca infor-
macién de los vehiculos y, con esta
base, programar el trafico ahorran-
do mucho tiempo y dinero a todos
los ciudadanos. Pero, con la verti-
ginosa evolucién de la tecnologia
digital y la, cada vez mas afinada,

destreza para trabajar la infinidad de datos que generan unos vehiculos
con mayor namero de dispositivos digitales, la conciliacién solo sera cues-
tién de unos pocos anos. Note que aqui, escuetamente, estamos refiriéndo-
nos a esos temas que se publican a diario en las revistas especializadas y
en los periddicos, que denominan, internet de las cosas, los “wearables” y
el andlisis y tratamiento de los grandes datos, metodologias que evolucio-
nan a pasos agigantados.

3.Cero propiedad

Hace apenas unos veinte anos, el primer ahorro que hacia un profesional
recién egresado con su sueldo era para comprar un automoévil. El carro
era sinénimo de libertad, autonomia y estatus. Los jévenes de la época pa-
saban horas “cacharreando” con su carro en el garaje de sus casas o de
sus amigos. Estas costumbres desaparecieron. Como ha sucedié en mu-
chas otras industrias, los cambios de habitos de consumo se hicieron rea-
lidad. A la que hoy conocemos como la generaciéon de los milennials poco
le interesa ser los grandes expertos en automoviles y prefiere aspirar a
trasladarse en forma facil, rapida y sin problemas. La propiedad no tiene
transcendencia.

Todo parece mostrar que la forma de transportarse en los proximos
anos se comportara de la siguiente forma: si necesitas ir a la oficina o cual-
quier otro lugar, llamas un Uber, Lyft o algin medio similar y oportuna-
mente aparecera un automévil o camioneta con motor eléctrico, sin con-
ductor, con mesas cémodas para que vayas trabajando con conexién a la
red. Se detendra a recoger a otros pasajeros que utilicen la misma ruta
y después de dejarte en tu destino, se marchara en silencio y sin ayuda
para estacionarse en algun lugar a esperar a que le soliciten otros servi-
cios. Lo mismo ocurrira si la idea es ir de paseo o de vacaciones con la familia
a un balneario o a la casa de campo. Con estas nuevas costumbres, disminui-
ran algunas de las congestiones en ciudades y carreteras porque se haran los
mismos Servicios con menos carros puesto que, como lo demuestran profusas
investigaciones, un automoévil particular esta inactivo el 949 de su tiempo.

Miremos ahora las consecuencias de estas tendencias en la industria y
en los sectores relacionados. Iniciemos por los propios integrantes de la
cadena de valor de la industria automotriz:

Fabricantes de autopartes
Varios desapareceran. En particular, los productores de piezas estampa-
das de acero, timones, aceite de motor y frenos, sistemas de arranque, sis-

temas de enfriamiento, motores y
cajas de transmision. Otros atra-
vesaran por profundas transforma-
ciones: tapiceria, tableros de instru-
mentos, sistemas de frenos, etc. Tal
vez emergeran algunos productores
de sistemas digitales pero, en conjun-
to, el sector sera mucho mas pequerio
y, sin duda, méas concentrado.

Plantas ensambladoras
Seran mas rapidas en producir
nuevos modelos. Hoy, como con-
secuencia de la complejidad del
vehiculo de combustién interna,
se necesitan mas de US$1.000 mi-
llones, cinco anos y miles de em-
pleados para desarrollar un nuevo
vehiculo. El Tesla S solo demando
US$130 millones para su desarro-
llo y produccién y ilo hicieron en
apenas un anol

Lasredesde
concesionarios

Tesla no las utiliza, pues entrega
sus vehiculos en fabrica, en sus
propias salas de venta o, si no es
posible, los despacha a la casa u
oficina del nuevo y expectante
dueno, que seguramente tuvo que
hacer cola méas de un aro, con el
pago previo de un buen anticipo de
dinero, para su entrega. Y es que el
automovil del futuro (o mejor, del
presente inmediato) no necesita de
distribuidores al estilo tradicional
que enfocan su trabajo a “alistar” el
vehiculo y los complementan en
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el tiempo con el servicio de posventa. Con el carro eléctrico no existen
cambios de aceite y no hay que revisar fisicamente la garantia, pues esta
y muchas de las posibles fallas de funcionamiento se arreglan online, en
las noches, desde las oficinas centrales de la fabrica, cuando el dueno esta
descansando. Es mas, si hay mejoras en la tecnologia del vehiculo, estas
actualizaciones las introduciran al auto por esta misma via. Después de
todo, el nuevo automoévil serd un computador con ruedas. Es lo que, en es-
tos tiempos, podriamos llamar: “la appletizacién del automaovil”

Talleres de servicio

Generosamente, senialamos que se reduciran de forma sustancial porque
nos preguntamos: ¢para qué existiran? ¢Danos de motor o del sistema de
traccion? [Nol Se arreglan online. éLatas? Pero si no se provocaran cho-
ques o colisiones; los vehiculos son auténomos, orientados por sistemas
inteligentes. Bueno, en ciudades como algunas de las de nuestro pais, a lo
mejor subsistiran algunos pequerios negocios para ofrecer algun cambio
urgente de neumaticos o llantas que sean secuela de los eternos huecos de
las calles.

Ahora exploremos lo que podria suceder en los sectores conexos:

Laindustria de los autos es una de las ramas centrales
de los seguros generales en el mundo. Pero, si tienes
un automovil auténomo, qué seguro tomarias: ¢De
accidentes, de responsabilidad civil o de robo? Imagina
qué le pasaria a aquel ignorante ladrén que se robara
un auto con robot inteligente incorporado. Creo que

los directivos de la industria del seguro deben estar
bastante preocupados y tratando de estructurar
alternativas para responder al indefectible progreso
de la tecnologia.

Para este sector la financiacién de automoéviles es un
producto estupendo, relativamente seguro y con buen
beneficio. Pero, ¢ a quién van a financiar si la tendencia
es la no propiedad? En este campo, se producirdn
ingentes cambios, pues el negocio se trasladara del
crédito personal a la financiacién corporativa, con
todas las implicaciones de manejo, operacién y de
rentabilidad que supone esta sacudida.

Doblemente afectada, sin aceites para motor,
transmision o frenos y el principal impacto:

sin estaciones de servicio de gasolina o ACPM
(combustible diésel) para los vehiculos. Se supone que
cada ano, alrededor de dos millones de barriles diarios
van a saciar el hambriento transporte de pasajeros

y mercancias en el mundo. ¢ Qué pasaria si esta
cantidad ya no se utilizara?, ¢ cémo se comportarian
los precios internacionales del petréleo?, ¢ qué seria
del equilibrio geopolitico mundial?
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Sin embargo, debemos plantear
unas reflexiones mas profundas.
&Qué ocurrird con el empleo? No
conocemos el namero de perso-
nas que viven de la profesiéon de
conductor de vehiculos: taxis, ca-
mionetas de reparto camiones,
autobuses, choferes de ejecuti-
vos y de familias, etc. 4Cudl seria
su suerte con el advenimiento de
los vehiculos auténomos?, Jdqué
podria ocurrir con los numerosos
puestos de trabajo que generan
los parqueaderos o el oficio de va-
let parking? ¢Qué pasaria con las
estaciones de servicio o con los
incontables talleres y centros de
servicio que operan en la econo-
mia del planeta?

Estos son solo algunos de los in-
terrogantes existenciales que aflo-
ran cada vez que se procrea una
revolucion tecnolégica en el mun-
do. Son los mismos que se mani-
festaron en las épocas prehisto-
ricas con el invento de la rueda o
en tiempos mas recientes, como
los que se sucedieron al final de
siglo XVIII, con la invencién de las
maquinas o a principios del siglo
XX con la linea de ensamble. En
esas épocas se reemplazaron em-
pleos artesanales y manuales por
unos mas técnicos y atrayentes,
dando paso a un nuevo estadio de
prosperidad para la humanidad.
Lo mismo deberiamos esperar de
esta revolucién a la que asistimos
que, sin importar los indefectibles
debates, tenemos que apoyarla
porque la esencia del empresario,
y mucho més del emprendedor, ja-
mas le puede permitir oponerse a
la marcha del progreso.

LOS NOTABLES ADELANTOS
TECNICOS NOS LLEVAN

A PENSAR QUE EL AUTO
ELECTRICO SERA EL
PRINCIPAL MEDIO DE
TRANSPORTE AUTOMOTOR
ANTES DE DIEZ ANOS.

Conclusiones

el Uber o el Airbnb de nuestro sector? ¢De qué forma
se manifestaria en nuestro entorno un fenémeno similar
al del vehiculo eléctrico? ¢Qué insoélitos nuevos jugadores
podrian invadir nuestro mercado como efecto de la intro-
misién de las nuevas tecnologias? ¢Cuéles son las mega-
tendencias que podriamos inferir como consecuencia del
desarrollo sin limites de la economia digital? ¢Cual debe
ser mi responsabilidad como directivo: esperar y seguir en
mi zona de confort o asumir el honroso papel de protago-
nista y lider que requiere mi organizacién para manejar es-
tos cambios? La experiencia nos ha ensenado que en todo
proceso de transformacion hay ganadores y perdedores y
solo los que se adelantan a los acontecimientos son los que
hacen parte del primer contingente.

Recordemos que Netflix conjunté el mundo digital con
el real: existian unos activos sobrantes y propiedad de
terceros que eran las peliculas. Tomo los datos que ge-
neraban sus clientes, los convirtié en informacién pre-
ciosa para establecer un sistema de recomendaciones
que le permitié ofrecer al publico peliculas clasicas y
antiguas, sin ningun uso, proporcionandole un valor que
jamas se habia creado. Y algo similar desarrollé Airbnb
con base en las oportunidades que vislumbré en el sec-
tor del turismo, que genera mas del 10% del PIB mundial.

De acuerdo con datos oficiales del gobierno colombiano, la participacion
de la industria manufacturera en la composicién de la economia nacional
pasé de un languido 14,2%° en 2006, a un angustioso 119 al final de 2016,
para una pérdida porcentual de 3,2 puntos en solo diez anos. Asi los paises
no pueden crear desarrollo, riqueza, ni bienestar, pues la produccién ma-
nufacturera es el auténtico sector real.

En consecuencia, en nosotros los industriales y empresarios, que somos los
unicos y legitimos custodios de la economia, esta la responsabilidad de darle
la vuelta a estas cifras. Tenemos las herramientas en nuestras manos que no
son mas que conocimientos, capacidad instalada y la posibilidad de acceso a

ABSTRACT

|_
Nuestra referencia en este articulo a la industria auto-

motriz y a otros sectores tiene la confesa intencién de f
obligar a la reflexién sobre nuestras propias empresas y [

los cambios que se podrian sobrevenir. ¢,Cual puede ser i -

la tecnologia digital. Pero, si quere-
mos abrirnos camino en esta época
de cambio es mejor empezar de in-
mediato porque como reza la sabia
advertencia del espejo retrovisor
externo de mi carro, todavia a gaso-
lina, pero del que espero un grato
upgrade al eléctrico y auténomo:
“Objets in mirror are closer than
they appear”.@®

The well-known sentence, “the future is not predicted, it is created” is proving its validity, with the profound changes
that are happening in the industry of the 2lst century. What prophets could not foresee, entrepreneurs are doing

it. Facts such as the digitalization of the economy, connectivity, and surplus installed capacity that is available to
markets, are the seedbed of many revolutionary companies. The cases of Uber, AirBnB or Netflix are the best
example. But there are other trends such as growing concern about environmental issues and the tendency to have
access to services, rather than property, which revolutionize the most traditional industries of the planet, such as
automotive, appliances and many more. This pioneering article analyzes the causes of this new industrial revolution
and the effects they generate in the daily discourse of modern society and in people’s lives

Ver referencias bibliograficas en la pagina 96
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El proceso estrategico:
¢ Qué hacer si esta pensando en
disenar su estrategia de negocios?

JORGE IVAN GOMEZ OSORIO

Ph.D.(c) Director y profesor
del Departamento de Direccion General
INALDE Business School
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ESTE PROCESO ES FUNDAMENTAL PARA CUALQUIER
ORGANIZACION. PRESENTARE ALGUNOS PASOS E IDEAS
CENTRALES QUE AYUDARAN A DISENAR Y PONER EN MARCHA
UNA PLANEACION ESTRATEGICA. POR ESTA RAZON, EN

LA PRIMERA PARTE HARE UNA DESCRIPCION RESUMIDA

DEL CONCEPTO DE ESTRATEGIA. LUEGO, REVISAREMOS EL
PROCEDIMIENTO PARA REALIZAR UN BUEN DIAGNOSTICO
ESTRATEGICO. POSTERIORMENTE EXPLICARE EL PROCESO

DE CONSIDERACION DE LAS DECISIONES ESTRATEGICAS QUE
SURGEN DEL DIAGNOSTICO ESTRATEGICO Y, FINALMENTE,
VEREMOS LA IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA DE NEGOCIOS
Y ALGUNAS CONCLUSIONES PRACTICAS PARA LOS DIRECTIVOS
QUE TIENEN INTERES EN LLEVAR A CABO ESTA TAREA.

¢{Qué es la estrategia?

Es la palabra méas usada en el mundo de los negocios y
las organizaciones. Hoy en dia es muy comuan que cual-
quier iniciativa tenga el apellido de “estratégico” sin
que sepamos muy bien de qué se trata. Esto se debe a
que confundimos “estratégico” con “importante” y olvi-
damos que la estrategia, como disciplina de estudio, no
significa lo importante.

La mejor manera de entender la estrategia es me-
diante su etimologia griega, que significa “estrategos” o
“general de los ejércitos”, lo cual nos indica que: 1. Su
origen es militar y 2. Se infiere que tiene que ver con
el fin de la batalla: la obtencién de la victoria. En conse-
cuencia, si seguimos esta definicion y la llevamos a los
negocios, descubrimos que la estrategia esta relaciona-
da con la competencia y con la victoria en el campo de
las preferencias de los clientes.

Lo anterior quiere decir que cuando hablamos de
estrategia nos referimos a la competitiva que, a su vez,
es algo muy distinto de los sistemas de planeacion de
objetivos de las organizaciones: lo que comunmente
llamamos planeacion estratégica. Ambas son activida-
des de naturaleza distinta porque al diseriar la estrate-
gia nos debemos preguntar: ¢cémo competimos?, ¢cémo
creamos valor a nuestro cliente? En cambio, cuando ha-
cemos planeacion nos debemos preguntar: qué objetivos
vamos a alcanzar?, écémo me organizo para lograrlos?

La estrategia es, sobre todo, una decision de grueso
calado que afecta positiva o negativamente el futuro de
la organizacion. Las decisiones estratégicas son por ex-
celencia, por ejemplo, las alianzas, el crecimiento, la di-
versificacion o, las clasicas, como competir por costo o
por diferenciacion (aumento de la disposicién a pagar,
en inglés, willingness to pay - WTP).

No obstante, surge una pregunta: {,cémo se toman las
decisiones estratégicas? La respuesta no es tan obvia
porque concurren muchas situaciones en la vida del
empresario y del directivo que no son necesariamente
lineales; es decir, no son fruto de una buena idea y una
brillante ejecucion. Las ideas estratégicas nacen por
necesidad, azar, suerte o ejecuciéon. Por ejemplo, Mi-
chael Dell tuvo que inventarse un modelo de venta
directa porque no tenia capacidad de distribucién ni
tampoco musculo financiero.

Por lo tanto, las ideas estratégicas nacen especial-
mente de la discusion, del debate, del analisis y de
la busqueda de multiples alternativas que nos con-
duzcan a la satisfacciéon de una necesidad concreta y
especial del cliente.

Una buena metodologia para el diserio de la es-

trategia es aquella que se basa en preguntas y que
genera pensamiento colectivo, es decir, interacciéon
y creacién de opciones y nuevas alternativas. Por
ejemplo, si un comité de direccién requiere tomar una
decisiéon estratégica puede hacerse la siguientes pre-
guntas: dqué informacién tenemos?, ¢,cudl es el proble-
ma®?, dcudles son nuestros criterios y objetivos?, dqué
alternativas tenemos?, écudl es la decisiéon posible en
las actuales circunstancias?

Surge la pregunta: ¢para qué sirve el uso de la matriz
DOFA o los modelos como el de las cinco fuerzas de
Michael Porter? Estos esquemas son ttiles para enri-
quecer el andlisis sobre la situacién actual; sirven para
descubrir los problemas, las oportunidades y para re-
conocer las dindmicas externas que influyen de forma
positiva o negativa en el desemperio de la empresa. Sin
embargo, el verdadero valor de estas metodologias
radica en su utilidad para que podamos diagnosticar
la situacion al interior de la empresa y, especialmen-
te, en el panorama competitivo. Por consiguiente, un
buen uso de estas herramientas ayudan a tomar mejo-
res decisiones.

En consecuencia, el ciclo para construir la estrategia
consta de tres pasos:

a) El diagnostico interno y externo de la empresa

b) La decisién basada en las alternativas estratégicas
(una alianza, un segmento, o la re-composicién del por-
tafolio de productos)

¢) La implementacién: hacer que las cosas sucedan
mediante el encaje con las politicas funcionales y la or-
ganizacién.

LA ESTRATEGIA ES, SOBRE TODO,

UNA DECISION DE GRUESO CALADO

QUE AFECTA POSITIVA O NEGATIVAMENTE
EL FUTURO DE LA ORGANIZACION.
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Una estrategia es, mas que nada, una decisién que
tomamos y que reconocemos como estratégica por-
que, en primer lugar, nos lleva a elegir un camino (y no
otro) y, en segundo lugar, porque configura la realidad
de la empresa o de la organizacién en el largo plazo.

A continuacién veremos el proceso que ha de llevar-
se a cabo para disenar y poner en marcha una estrate-
gia de negocios.

El diagndstico estratégico
para tomar buenas decisiones
= estrategicas

No hay nada mds practico

que una buena teoria

El diagnostico o analisis es el paso previo antes de to-
mar cualquier decisién importante en nuestra organi-
zacién o en la vida. Si la decisiéon es sobre la estrategia
de la empresa, debemos recordar la pregunta que nos sir-
ve de punto de referencia: écémo vamos a competir?

La manera de hacer un buen diagndstico requiere de
una mirada minuciosa a lo que sucede en el entorno de
la empresa y, luego, la evaluacién de las capacidades y
recursos internos de la organizaciéon. Para mayor cla-
ridad, el entorno es todo aquello que sucede por fue-
ra de la empresa y que el empresario y el directivo no
controlan, por ejemplo: el crecimiento demografico de
una sociedad. La particularidad de las fuerzas del en-
torno consisten en que pueden afectar positiva o nega-
tivamente el desemperno de la companiia.

El entorno tiene dos niveles de analisis: uno lejano y
otro mas cercano. El primero tiene que ver con aque-
llas fuerzas externas de la politica y de la economia
del gobierno y, en general, de la sociedad que influyen
de una manera menos directa en la empresa. De otro
lado, el entorno cercano es el sector o industria en el
que la empresa participa. En aras de mayor precision,
es la cancha de juego donde la empresa gana o pierde
los partidos.

Si quisiéramos realizar un buen andlisis estratégico
podemos ejecutar una serie de pasos que nos ayudaria
a tener una informacién mas clara y ordenada de cara a
la toma de decisiones estratégicas para nuestra empresa.

Comprender el entorno

menos inmediato

La mejor manera para comprender el entorno menos
inmediato es mediante la consideracién y el analisis
de las principales fuerzas que lo configuran. Podemos
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LA MANERA DE HACER UN BUEN DIAGNOSTICO
REQUIERE DE UNA MIRADA MINUCIOSA A LO QUE

SUCEDE EN EL ENTORNO DE LA EMPRESA'Y,
LUEGO, LA EVALUACION DE LAS CAPACIDADES
Y RECURSOS INTERNOS DE LA ORGANIZACION.

dividir estas fuerzas en cinco componentes: politicos,
econdmicos, sociales, tecnolégicos, ambientales y lega-
les. Cada uno de ellos tiene una incidencia positiva o
negativa, segun el tipo de empresa en la que estemos.
Habria muchos ejemplos concretos de estas fuerzas:
tipo de instituciones politicas nacionales o municipales,
tasas de interés, tasas de cambio, comportamiento de
la natalidad y de las piramides poblacionales, irrupcién
de nuevas tecnologias, conciencia ambiental y nuevas
leyes o decretos del gobierno.

Comprender el entorno mas mediato:
la industria o sector

Toda industria o sector ofrece ciertas caracteristi-
cas homogéneas que muestran tendencias que afec-
tan o desfavorecen a la empresa. Es poco usual que
una organizacién tenga rendimientos muy superio-
res a los de sus competidores, a menos de que goce
de una ventaja competitiva muy precisa y anica. Asi-
mismo, no tiene la misma rentabilidad el sector far-
macéutico que el del acero.

Los componentes clave para entender la industria
son cinco: la cantidad de competidores, la posibilidad

de entrada de mas competidores, las amenazas por
sustitutos y el poder de negociacién de proveedores
y clientes. Cada uno de ellos es clave porque inci-
den, para bien o para mal, en el precio o en el costo
de los productos o servicios de la empresa. Veamos
un ejemplo: si una empresa tiene muchos competi-
dores, hay posibilidades de que se afecte el precio
o si el proveedor es Gnico, entonces, los costos para
producir ese producto subiran, lo cual afectara ne-
gativamente la utilidad y el margen de esa empresa.

En consecuencia, antes de tomar decisiones es-
tratégicas, debemos conocer bien estas fuerzas para
entender de qué manera afectan la empresa y como
la esta puede construir barreras para defenderse.
Las patentes son una buena barrera de proteccion,
lo cual explica las altas rentabilidades de la indus-
tria farmacéutica.

El Circo del Sol, por su parte, eliminé todo aquello
que afectaba su modelo de negocio. Suprimio el es-
pectaculo centrado en estrellas debido a su alto po-
der de negociacién y, al contrario, desarrollé un es-
pectaculo circense basandose en otro tipo de clientes
y a partir de innovaciones en la experiencia como la
musica, el teatro y la 6pera.

Hacer un inventario de capacidades

y recursos internos

Toda organizacién posee recursos y capacidades.
Este inventario permite saber si la empresa cuen-
ta con la organizacién o estructura correcta para
alcanzar sus objetivos o si hacen parte de ella per-
sonas motivadas y formadas para generar el pro-
ducto esperado o prestar el servicio adecuado. De
igual modo, ayuda a cuantificar los problemas de
la organizacién con respecto a las brechas en las
competencias, a la ausencia de sistemas de infor-
macioén o a las dificultades de coordinacién entre
las personas.

En conclusiodn, el analisis estratégico es el principal
insumo que necesita un empresario o un directivo
para tomar mejores decisiones. Es increible que mu-
chas veces se tomen decisiones de manera precipita-
da que, con frecuencia terminan cambiando la natu-
raleza del negocio de manera sorprendente.

Toda decisién requiere de un decisor, lo cual nos
indica que una de las competencias principales de un
buen directivo es su capacidad de tomar decisiones.
Esta competencia tiene algo de ciencia, un poco de
arte y mucho de oficio. Para que un directivo gane en
ciencia exige de andlisis, para ganar en arte, el sentido
comun y para ganar en el oficio, la experiencia.

La decision estratégica:
(como tomar estas
= decisiones?

El producto final del trabajo de los

directivos son decisiones y acciones
Peter Drucker

En los ultimos apartados hemos visto lo que significa la
estrategia y cémo realizar un buen diagndstico estra-
tégico ¢Cudl es el paso siguiente? Aprender a tomar
mejores decisiones estratégicas. Miremos de cerca una
metodologia sencilla para crear multiples opciones. La
evolucién del management (gracias a la investigacion
y a la experiencia de muchas empresas) nos muestra
diversos modelos que nos ayudan a entender mejor las
opciones estratégicas.

La definicion de opciones

Lo primero que debemos hacer es formularnos pre-
guntas que nos sirvan para la creacién de opciones;
por ejemplo: dcomo vamos a competir?, dqueremos
crecer?, écudl serd nuestro modelo de negocio, de in-
novacion o internacionalizacién?

Una vez hemos reflexionado sobre esto, surgen mo-
delos que no sustituyen el criterio pero si son guias
para ordenar y guiar el pensamiento. En consecuen-
cia, en cada pregunta podemos apoyarnos de un mo-
delo gerencial para profundizar en nuestro analisis.
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Para ilustrarlo mejor, usaremos un simil de un profesor
del ESADE: “un modelo es como una gran avenida por

donde la organizacién puede circular”. Veamos:

A las preguntas:

a) ;Como competiremos? Para responder a esta
pregunta nos sirve como apoyo el modelo de estra-
tegias genéricas de Michael Porter, que consiste en ——

ganar un posicionamiento en un mercado mediante

una estrategia de costo o de diferenciacion.

b) (Queremos crecer? Para esta pregunta resulta
util comprender los cuatro vectores de crecimiento
de Ansoff, que consisten en definir el camino que se

quiere recorrer para crecer a partir de nuevos pro-
ductos, clientes, mercados geograficos o mediante

diversificacién.

c) ¢Cudl sera nuestro modelo de innovacién?

Gracias a esta pregunta podremos descubrir el mode-

lo de “La estrategia de océano azul” de Mauborgne y

Kim, que pretende crear nuevos espacios de mercado

no disputados por medio de la promocién de una in-

novacion en valor para el cliente y para la empresa.

La evaluacion de opciones

segun criterios

Cuando ya hemos analizado las opciones estratégicas,
debemos evaluarlas a la luz de unos criterios que ayu-
dan a afinar la consistencia de la decisién. Por ejemplo,
la opcién A éme acerca o me aleja de mis objetivos de
largo plazo? Si consideramos A como la opcién de cre-
cimiento y mi objetivo de largo plazo es tener el control
y propiedad de la empresa, quizas la decision de creci-
miento me puede alejar de mis objetivos.

En segundo lugar, las opciones deben considerar la
consistencia ética de las decisiones porque muchas pa-
recen necesarias a primera vista, pero en el largo plazo
se pueden convertir en grandes monumentos a la falta
de criterio ético. Por ejemplo, Interbolsa tenia un obje-
tivo de corto plazo que era el rendimiento trimestral y el
crecimiento a unas tasas por encima de sus competidores
en el mercado. Esa decision estratégica conllevé a unas
altas exposiciones al riesgo y, sobre todo, a no salvaguar-
dar ni proteger el ahorro de sus inversionistas.

En tercer lugar, las opciones deben considerar los
aprendizajes que surgen después de cada decision,
pues debe haber una consideracion por los errores del
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pasado; no solo los nuestros sino los de otros para evi-
tar equivocarnos en la decisién que tomaremos. Bien
reza el refran: es de personas inteligentes aprender
de los errores; es de sabios aprender de los errores de
los demaés.

Eleccidon de una opcidon estratégica
Cuando hemos considerado todas las opciones posi-
bles, viene el momento de tomar la decisién estratégica.
Esto nos lleva al comienzo de nuestra reflexion para asi
tatar de entender que una eleccién de esta naturaleza
es consistente y sirve de derrotero para toda la organi-
zacién. Cuando tomamos una decision estratégica so-
brevendran otras decisiones, planes, objetivos, proyec-
tos, cambios y modificaciones en la estructura y en la
organizacion.

Uno de los temas mas importantes es la conside-
racion de las opciones estratégicas. Es increible con
qué facilidad se toman decisiones en las empresas y
organizaciones sin ni siquiera pensar en las opciones
y consecuencias. Esto ocasiona, naturalmente, inmen-
sos yerros muy dificiles de corregir. También asom-
bra coémo los procesos de planeacién estratégica, que

estan llamados a generar estas reflexiones, se llevan a
cabo completamente desconectados de la toma de de-
cisiones, lo cual se resume en esta figura: mucho power
point y poca reflexién estratégica. A usted también le
ha pasado?

La implementacion de
la estrategia en nuestras
= Organizaciones

Un directivo es un motor de motores

La implementacién de la estrategia, de los planes o de
las decisiones estratégicas es lo mas determinante para
el éxito o el fracaso de una empresa. Nuestra experien-
cia nos muestra que muchas organizaciones no ejecutan
segun lo planeado y sin un norte que les brinde consisten-
cia en las decisiones que se deben tomar en el dia.

La implementacién, de manera sencilla, consiste en
hacer que las cosas sucedan. El problema consiste en
que, al hacerlo, nos topamos con dos realidades com-
plejas de gestionar: la libertad humana y la incertidum-
bre. Esto quiere decir que si queremos implementar
con éxito, debemos contar con la voluntad de las per-
sonas y con la suerte (o viento a favor como lo llama-
ban los marineros).

Por este motivo, existen unos elementos clave que
debemos tener en cuenta para implementar con éxito
nuestras estrategias y decisiones estratégicas:

Los encajes funcionales
Una vez la organizaciéon ha definido sus planes estra-

tégicos y ha tomado sus principales decisiones estra-
tégicas, o sea, aquellas que marcan el camino y definen
su futuro, es necesario definir una serie de politicas
funcionales que sean consistentes con aquello que la
empresa decidio. Por ejemplo, si el objetivo es el cre-
cimiento, la internacionalizacién o la diferenciacion,
entonces, debe adecuar las politicas funcionales de
marketing, operaciones y compensaciones a los nuevos
objetivos.

La estructura

En este punto, la alta direccién debe preguntarse: dla
estructura que tenemos nos permite alcanzar los ob-
jetivos y la estrategia competitiva que nos hemos pro-
puesto? La respuesta a esa pregunta nos llevara a un
nuevo reto que consiste en disenar la organizacion
para los nuevos objetivos y retos que se quieren con-
quistar. A esto hay que sumarle otra pregunta: dtene-
mos la gente correcta, esto es, capacitada y motivada
para asegurar el logro de los objetivos?

Elliderazgo

El liderazgo del CEO o director general es el elemento
definitorio. Este es el factor movilizador. Una empresa
es, al final, la sombra alargada de su CEQ, lo cual signi-
fica que el ritmo, el estilo y la intensidad de las iniciati-
vas y acciones dependen de él. Por eso, su liderazgo es
el que impulsa a la organizacioén y la conduce por el ca-
mino elegido. Esta capacidad se concreta en procesos
como la comunicacién con la gente, las reuniones de
impulso y seguimiento y, especialmente, con el ejemplo
de constancia, persistencia y valor en medio de las si-
tuaciones dificiles.
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El presupuesto

La coherencia entre la decisién estra-

tégica y el presupuesto es la prueba

acida de la implementacion. Pode-

mos parafrasear aquel dicho y afirmar:

“dime cémo gastas tu dinero y te diré

cudles son tus objetivos”. Muchas ve-

ces es el presupuesto y, en espe-

cial, las inversiones de la empresa

las que nos muestran la existen-

cia de una estrategia consisten-

te. Por este motivo, la discusiéon

y aprobacién del presupuesto

anual no debe ser una actividad

mas en la empresa; por el contrario, es como verifi-
camos si somos consistentes con la estrategia creada.

Los indicadores

Un adecuado sistema de seguimiento y rendicion de
cuentas a los planes y a la ejecucién de las decisio-
nes estratégicas es la garantia del éxito de un buen
proceso de implementaciéon. Una de las principales
herramientas con las que contamos para asegurar
este proceso es la gestion por medio de los indicado-
res de gestion.

Unido a esto, se requiere todo un proceso social de
seguimiento a los objetivos mediante mecanismos par-
ticipativos de rendiciéon de cuentas de las areas y jefes
de proyectos en los que, simplemente, los encargados
pasan al tablero y muestran los avances o retroce-
sos frente a los objetivos definidos. No es facil, pero la
medicién es la inica manera de saber si nos estamos
acercando o alejando de la consecucién de nuestros
objetivos. El mejor ejemplo es el de aquel que de-
cidié iniciar una dieta. Si la persona no se sube a la
béascula periddicamente, entonces, no sabra los avan-
ces en su proposito.

Conclusiones

Toda estrategia obedece a las decisiones que toman
quienes estan en el vértice de las organizaciones; tan
importante como la decision estratégica, es el proceso
de llegar a ella. Por este motivo surgieron los procesos
de planeacién y diseno de la estrategia, con el fin de
llevar a cabo un proceso mas reflexivo y menos subje-
tivo y emocional por parte de alguien con poder.

Una de las experiencias mas importantes en nuestra
practica como profesores y asesores en esta materia
es no desconectar el proceso de planeaciéon y diseno
de la estrategia de la toma real y efectiva de decisiones.
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En muchas ocasiones, una empresa toma una
decisién y sin querer cambia, por la puerta de
atras, la estrategia de la organizacion.
Este enfoque que he presentado requiere de
una profunda reflexién alrededor del rol de los
6rganos de gobierno de las organizaciones, es-
pecificamente de la junta directiva y del co-
mité de direccién; dado que, el disenio de una
buena estrategia se enriquece con las discu-
siones y la ponderacién de alternativas. Estos
espacios deben convertirse en escenarios de
inteligencia colectiva.

Con respecto a la implementaciéon de la estrate-
gia, este es el asunto mas complejo. La definicién re-
quiere unas habilidades y la implementacién, otras.
En el disefio son necesarias capacidades analiticas,
deliberativas y resolutivas mientras que en la imple-
mentacién es esencial la capacidad de liderazgo y
movilizacién de la organizacién por parte del CEOy
la alta direccioén.

Muchos cursos sobre el tema se enfocan en el
analisis y olvidan que uno de los elementos centra-
les de la estrategia es la implementacién. Y debemos
recordar que la implementacién se mueve en un te-
rreno desconocido como la libertad de las perso-
nas (su querer) y la incertidumbre (lo que puede
pasar), lo cual, en ultima instancia, nos lleva a un
campo de juego donde las habilidades soft como la
gestion del cambio, la comunicacién, el liderazgo y
el trabajo en equipo son indispensables. Un buen
curso de implementacion de la estrategia es, sobre
todo, un programa de formacién en liderazgo y direc-
cién de equipos. @
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Empresas

del siglo XXI
VS. normas
del siglo XX

EL DESAFIO DE FOMENTAR EL EMPLEO VINCULADO AL CONOCIMIENTO
EN UN PAIS CON NORMAS DESACTUALIZADAS Y POCO FLEXIBLES.

i os muros estan des-
nudos. Solo hay alli
un gran letrero que
reza: Piense. Un hom-

bre, sentado con los pies sobre el
escritorio, lanza volutas de humo
hacia el techo. Dos hombres ma-
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yores pasan ante el despacho. Uno
de ellos dice al otro: Pero, écémo
sabemos que Smith esta pensando
en el jabon?”. Esta situacién que
nos presenta Peter Drucker se re-
pite en gran parte de las empresas.

El mundo cambié, ya no todo

producto que se comercializa es
resultado de un proceso de pro-
duccién tangible, ni siquiera es
resultado del trabajo conjunto de
trabajadores en una misma loca-
cion. Hoy, gracias a la tecnologia:
“La Tierra es plana” al decir de

Thomas Friedman; trabajadores
de distintos paises unen sus cono-
cimientos para brindar servicios a
empresas ubicadas en paises dis-
tintos al de su residencia. Sin em-
bargo, estos cambios no han sido
acomparnados por la normativa, la
cual se aplica a un territorio deter-
minado y mantiene la vision de la
forma de trabajo mas tradicional
del comercio y la industria.

Trabajadores con futuro...
Por trabajadores del conocimiento
se hace referencia a aquellos su-
jetos que trabajan principalmente
con informacién, o bien, gestionan
conocimiento en su lugar de traba-
jo. Se trata de personas que cuentan
con saberes, habilidades y destre-
zas para desenvolverse de manera
adecuada en un contexto de pro-
fundos cambios y redefiniciones?

Nos preocupan los trabajadores
del conocimiento porque son los
trabajadores que aseguran man-
tener sus puestos en los préoximos
anos. Se trata de trabajadores di-
ficilmente sustituibles, a diferencia
de quienes hacen tareas rutinarias
o manuales que en los préximos
anos podran ser sustituidos facil-
mente por la tecnologia.

Si nos centramos en ellos y en
la regulacion de la jornada laboral
veremos que esta no se adapta a
las expectativas de los trabajado-
res ni a la realidad de las empresas
en las que trabajan.

¢Cudles son las expectativas
de los trabajadores

del conocimiento?

Retomando el ejemplo del comien-
zo, el trabajador estuvo “pensan-
do” sobre el jabén durante 8 horas.
¢Coémo asegurar que tendra una
idea valiosa durante ese tiempo?
Nos preguntamos, dqué sucede
si los momentos de mayor inspi-
racién del empleado son fuera de
ese tiempo, mientras hace algo
que le gusta? Y si estamos ante
un trabajador que organicamente
es vespertino, esto es que esco-
ge espontaneamente las horas del
crepusculo y las primeras horas
de la noche, hasta pasada la me-
dianoche para mejor produccién
de las tareas que necesitan mayor
concentracién®, y por tanto, sus
mejores horas no coinciden con
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el horario normal de oficina. ¢Lo
obligamos a trabajar de forma con-
traria a su naturaleza, o nos adap-
tamos a él?

Claramente por la tarea que rea-
liza el trabajador del ejemplo no es
necesario que cumpla un horario
fijo, ni siquiera es preciso que esté
presente en la oficina.

Senala Montes que en el ambi-
to de los trabajadores del conoci-
miento es cada vez mas extendido
el hecho de personalizar algunos
elementos de la compensacion,
hasta incorporando medidas de
equilibrio entre la vida personal
y profesional, lo que conocemos
como salario emocional*.

Todos hemos escuchado solici-
tudes como: “dpuedo salir antes, y
lo recupero otro dia?”, “tengo un
problema familiar, dpuedo traba-
jar en otro horario esta semana?”,
“dsi no descanso y salgo una hora
antes?, lo preciso”, “tengo que cui-
dar a un familiar, me convendria
trabajar unos dias desde casa”. Se
trata de pedidos todos muy enten-
dibles, y que en la medida de que
sean compatibles con el negocio y
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las tareas del trabajador deberia-
mos poder acceder sin que esto
implique asumir contingencias lega-
les con referencia al pago de horas
extras, descansos trabajados, incum-
plimiento de formalidades docu-
mentales, etc.

Lo indicado por Montes no es
lejano a nuestra realidad. Segan el
Instituto Nacional de Estadistica no
todos los desempleados buscan tra-
bajo sin condiciones. De hecho el
horario flexible es uno de los atri-
butos que procuran en un trabajo.
Si bien es cierto que no es el factor
mas relevante, es lo suficientemente
importante como para ser relevado
sin olvidar de que considera perso-
nas sin una fuente de ingresos al
momento de responder.

Condiciones de busqueda de empleo de los desocupados por
regiéon y ano segun condiciones de busqueda. 2009-2011

Total Pais Montevideo Interior del Pais
Condiciones

2009 2010 2011 2009 2010 2011 2009 2010 2011
Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Sin condiciones 587 573 550 461 452 40,5 69,3 652 66,5
Acordeasuconocimiento | 03 | 207 | 233 | 266 | 273 | al2 15,0 164 171
o experiencia
Jornada de baja 61 75 6.9 89 99 99 37 59 46
cargahoraria
Horario especial 4,0 44 47 55 55 6.2 2.8 36 35
Condiciones salariales 35 34 4.2 5.2 4.5 6,3 21 2.6 2,5
Condicién dellugar 32 37 34 41 56 40 24 25 30
de trabajo
Horario flexible 4.2 31 24 37 21 18 46 38 29

FUENTE: Instituto Nacional de Estadistica, Principales Resultados de Encuesta Continua de Hogares, 2011, pag. 88.

¢Las empresas, pueden
cumplir las expectativas
de los trabajadores del
conocimiento?

¢Como permitir que un emplea-
do se retire antes y compense su
tiempo de trabajo en otro momen-
to sin correr el riesgo de pago de
horas extras o descansos trabaja-
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dos? ¢Cémo permitir horarios flexi-
bles sin incurrir en faltas formales en
la registracién de tal horario?

Si vemos la normativa existente,
notamos que las primeras normas
laborales, por esa misma caracte-
ristica, regularon aspectos genera-
les y tan basicos como son la limi-
tacion de la jornada laboral (1915)

o el establecimiento de un descan-
so semanal (1920). Pero con el paso
del tiempo, se not6é que no todas las
actividades pueden ser reguladas
de la misma forma, y por ejemplo se
dictaron normas especificas para el
sector del Comercio. Pero toda esa
normativa nos limita. No importa
que los planteos del empleado y los

intereses de la empresa converjan
si estamos ante normas como la de
horas extras que al establecer que es
de “orden publico” aporta rigidez al
régimen, limitando la posibilidad de
apartarse con regimenes conveni-
dos entre las partes.

Ya por 1980, las autoridades vie-
ron que las normas no se pueden
aplicar a todos indistintamente en
la compania, ya sea por la imposi-
bilidad de supervisién de su jor-
nada o por la responsabilidad que
tienen, excluyendo a ciertos trabaja-
dores de la limitacion de la jornada.

En la practica, vemos que para
tener en cuenta la realidad de la
empresa se intenta hacer encajar
distintas situaciones en alguno de
los numerales del Decreto 611/980.
Olvidando el “principio de prima-
cia de la realidad” que rige en el
Derecho Laboral, se crean docu-
mentos que procuran excluir em-
pleados del régimen de limitacion
de jornada, documentos que luego
no resisten al andlisis comparativo
con la situacién que intentan docu-
mentar. Asi, por ejemplo encontra-
mos personal superior que tiene mas
jerarcas que dependientes; idéneos
cuya especializacion en la tarea que
realizan es dudosa; profesionales que
no necesitan sus conocimientos en
la tarea para la cual fueron contrata-
dos; entre otras situaciones.

Pero, todo lo antes relatado, ése
produce porque las empresas tie-
nen la mala voluntad de burlar las
normas, 0 porque no estan encon-
trando una solucién legal que les
permita gestionar los recursos hu-
manos adecuadamente?

Nadie asume riesgos legales y
econémicos por el simple hecho de
hacerlo, lo que afirma que no estan
encontrando en nuestro sistema
legal una norma que se adecute a
las condiciones de la actividad que
desempenan y a lo que los trabaja-
dores esperan.

¢{Qué debe hacer Uruguay?
No estamos pidiendo que Uruguay
sea innovador en materia nor-
mativa. Bastaria simplemente con
adoptar criterios recogidos por la
normativa de otros paises.

Si pensamos en Brasil, alli la
Consolidacion de las Leyes de
Trabajo habilita a la creacién de lo
que se conoce como “Bancos de
Horas”. Esto es que los emplea-
dos van generando con su traba-
jo extra, tiempo que luego pueden
utilizar para lo que sea necesario,
ya sea reduciendo una jornada de
trabajo, o directamente ausentan-
dose dias completos. Sin duda,
la mencionada norma ampara la
flexibilidad horaria a la que hemos
hecho referencia, y entendemos
que serfa una medida que bien
puede ser adoptada por nuestra
legislacion.

Por su parte, Argentina atendien-
do la nueva realidad, esta tratan-
do un proyecto de ley que regule
el denominado “teletrabajo”. De
acuerdo a las Autoridades argenti-
nas, este tipo de trabajo tiene ven-

tajas tanto para las empresas como
los trabajadores, ya que: i) mejora
la calidad de vida, ii) ahorra dine-
ro y tiempo de traslado, iii) facilita
la insercién de grupos vulnerables,
iv) permite disponer de mayor
tiempo para otras actividades ex-
tralaborales, vi) es una opcién para
acompanar a la mujer durante la
lactancia, vii) es apta para padres
con hijos pequerios o para aque-
llas personas que por alguna razén
deben estar mas tiempo en sus ho-
gares, entre otros. Incluso plantean
beneficios para la sociedad toda
como es el hecho de que a nivel
urbano contribuye al cuidado del
medio ambiente, y facilita la dismi-
nucién del transito vehicular, ge-
nerando asi un ahorro de combus-
tible que favorece el uso adecuado
de los recursos energéticos no re-
novables; incide en la reduccién de

EL “TELETRABAJO". DE
ACUERDO A LAS AUTORIDADES
ARGENTINAS, TIENE VENTAJAS
TANTO PARA LAS EMPRESAS
COMO LOS TRABAJADORES.

Revista INALDE « 41



Profesora internacional

los accidentes vehiculares cuyos
valores pandémicos lo convierten
en una de las principales causas de
muerte. El Ministerio de Trabajo
de Argentina entre los objetivos del
proyecto de ley se propone difun-
dir regional e internacionalmente
las buenas practicas en teletrabajo,
en lo que esperamos tengan éxito.
Un poco mas lejos, en Espana, la
Ley del Estatuto de los Trabajado-
res establece que se promovera la
utilizacion de la jornada continua-
da, el horario flexible u otros mo-
dos de organizaciéon del tiempo de
trabajo y de los descansos que per-
mitan la mayor compatibilidad en-
tre el derecho a la conciliaciéon de
la vida personal, familiar y laboral
de los trabajadores y la mejora de
la productividad en las empresas.
Ademas, menciona que la regula-
cién de las condiciones estable-
cidas en un convenio de empresa,
que podra negociarse en cualquier
momento de la vigencia de conve-

nios colectivos de ambito superior,
tendra prioridad aplicativa respecto
del convenio sectorial estatal cuando
establezca medidas para favorecer
la conciliacion entre la vida laboral,
familiar y personal.

En definitiva las normas antes
indicadas son todas una vélida ins-
piracion en la medida de que ya
estan siendo aplicadas y por tanto
demuestran que es posible imple-
mentarlas.

“Actualmente los cambios socia-
les, econdémicos y tecnolégicos son
acelerados. Sin que uno cualquie-
ra finalice su ciclo ya comienza a
hacer su aparicién el siguiente (...).
Algunos autores de la consultoria
de empresas (Peters, 2001) sostie-
nen que adaptarse y aprender a
afrontar el cambio ya no es sufi-
ciente. Afirman que ahora hay que
situarse mas alla y abandonar las
normas y convenciones que nos
han traido hasta este punto”™. Para
el Derecho siempre ha sido dificil

En Espaiaq, la Ley del Estatuto de los Trabajadores establece que se promovera el horario flexible
para que los descansos que permitan la mayor compatibilidad entre el derecho a la conciliacion de la
vida personal, familiar y laboral de los trabajadores y la mejora de la productividad en las empresas.
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situarse mas alla, adelantarse al
cambio, pero por lo menos es hora
de afrontarlo.

El Derecho debe atender las ne-
cesidades de las personas cuyas
relaciones regula. Por tanto, si en
la préactica las partes han adoptado
cambios de conducta y lo aceptan
pacificamente, animandose incluso
a asumir contingencias legales y
econdmicas, creemos que es hora
de acompanar ese cambio.

Entendemos que los trabajado-
res del conocimiento son perso-
nal que por sus caracteristicas y
formacién puede comprender la
magnitud de lo que implica cam-
biar de un régimen proteccionista
de limitacién de jornada a uno de
jornada flexible. Ademas, se trata de
un grupo de empleados que en mu-
chas empresas no tiene sentido que
cumplan un horario fijo o que desa-
rrollen tareas en forma presencial.

La normativa vigente da poco
margen de maniobra para el en-
cargado de la gestion de los recur-
sos humanos. Mantenemos vigen-
tes normas de casi un siglo, que
no por antiguas deben ser modifi-
cadas, sino porque no contemplan
los intereses de los trabajadores y
empresas de hoy.

Creemos que después de diez
anos de ejercicio de negociaciones
en Consejos de Salario, los repre-
sentantes de trabajadores y em-
pleadores bien podrian incluir la
flexibilizacién horaria como parte
de las condiciones para negociar.

En definitiva, entendemos que
Uruguay no puede permanecer
ajeno a la nueva realidad del mun-
do del trabajo. No tomar acciones
para actualizar la normativa crea-
ra un clima poco propicio para la in-
version y el desarrollo de los empleos
que tienen el futuro asegurado. @

Articulo publicado originalmente en laRevista
de Negocios del [EEM, n.o 83, junio 2016.
Ver referencias bibliogréficas en la pagina 96
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No Son SINONIMo de
emprendimiento: jcuidado!

"UNA TECNOLOGIA MEDIOCRE USADA DENTRO DE UN GRAN MODELO DE
NEGOCIO PUEDE LLEGAR A SER MUCHO MAS VALIOSA QUE UNA GRAN
TECNOLOGIA EXPLOTADA DENTRO DE UN MODELO DE NEGOCIO MEDIOCRE".

Henry Chesbrough, Director del centro de Innovacién Abierta de Haas Business School Universidad de Berkeley
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s innegable el cambio que han generado las

aplicaciones moéviles en céomo dia a dia inte-

ractuamos con el mundo. Un dia cualquiera

utilizamos aplicaciones para llamar a nuestras
familias, para enterarnos de las noticias de actualidad,
comprar productos para el hogar, hacer transacciones
bancarias, ver nuestra agenda de la semana y para pla-
near nuestra ruta y evitar al maximo el trafico a casa.
En fin, hoy en dia hay aplicaciones para todo.

No solo forman parte de nuestra nueva forma de
relacionarnos con el mundo que nos rodea sino que,
ademas, han sido un gran motor para cambiar nuestros
héabitos de consumo y ser soporte de grandes macro-
tendencias como, por ejemplo, la innovacién social o el
consumo colaborativo, los cuales no hubieran sido posi-
bles sin las experiencias que conocimos en linea y luego
aprendimos a traducir a la materialidad del mundo fisico.

Sin embargo, la masiva creacién de aplicaciones y
la facilidad con la que estas se disefian, quizds no
desde la perspectiva de un programador, pero por lo
menos con la facilidad que implica contratar a quien

77" ELSEGMENTO ~° LAPROPUESTA =~
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1
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lleve adelante el diseno de alguna
muy rapidamente y a bajos cos-
tos, genera un riesgo que hay que
tener en cuenta si al emprendi-
miento nos referimos.

En su famosa obra Business
Model Generation, los profesores
Ostenwalder y Pigneur' definen
los modelos de negocios como
“una descripcién de la raciona-
lidad detras de como una organi-
zacién crea, transmite y captura
valor”. Para ello han ofrecido una
de las herramientas mas usadas
en la actualidad por emprendedo-
res y también en la academia: el
Business Model Canvas. En este
se incorporan, como fundamentos
esenciales y constructivos de un
modelo de negocio, nueve elemen-
tos que interactian entre si:

LOS CANALES -t

LOS —
RECURSOS  e——
CLAVE | |
e—

1

1

1

1

1

1

1

LA 1

ESTRUCTURA
DE COSTOS

Esta rica definiciéon parece muy simple, pero entrana
la gran complejidad que hay detras de cémo un em-
prendedor crea, transmite y captura valor. Sin embar-
g0, la actual visién generalizada de las aplicaciones

como un gran e innovador negocio ha llevado a en-
tenderlas erréneamente como un modelo de negocios
en si mismas, lo cual atenta contra la sostenibilidad
(econdmica, si se quiere ver asi) de los nuevos em-
prendimientos, tecnolégicos o no, que, ademas de in-
corporar una aplicacién, a veces pueden carecer de
mas fundamento.

En los diversos escenarios en los que convivo con
emprendedores y empresarios, bien sea estudiantes de
pregrados en ciencias econémicas y administrativas,
estudiantes de maestrias o en incubadoras de empren-
dimiento, es constante la visién de emprendimientos
que buscan nacer digitales y para ello no hay herra-
mienta mas usada (y posiblemente mas malinterpreta-
da) que las aplicaciones.

Es desacertado e incluso pre-
potente, desacreditar la idea, en si
misma, de un emprendedor. Solo
hace falta fijarnos en cuéantas ve-
ces hemos pensado que alguna
idea de negocio era pésima para
luego verla prosperar en la reali-
dad. Sin embargo, faltariamos a la
verdad y caeriamos en un error
al desconocer algunos elementos
que pueden llegar a atentar contra
el éxito de modelos de negocio y
muchos de ellos pueden pasar por
una mala incorporacién de la tec-
nologia. A continuacién veremos al-
gunos ejemplos que quizas usted ha
oido en alguna reunién familiar, café
con amigos o conversando con sus
companeros y colegas en la oficina.
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Antes de describir algunos ejemplos reales, el pro-
posito de este articulo es presentar una visidon de
por qué las aplicaciones mal manejadas pueden afec-
tar la esencia de los modelos de negocio.

“Nuestro emprendimiento es

una app de productos organicos”

Esta es una premisa muy comun entre estudiantes uni-
versitarios, la cual puede incurrir en una visién muy
minimalista de su modelo de negocio por ver a su apli-
cacién como fin y no como medio del modelo mismo.

Este fue un caso real, el cual nos ayuda a entender lo
que se oculta tras ese “nuestro modelo de negocio es
una app”: un grupo de estudiantes tuvo la genial idea
de ser intermediarios entre los agricultores organicos
de la region Sabana Centro (los municipios entre Chia
y Tocancipg, en Cundinamarca), con el fin de que ofre-
cieran un portafolio de productos mas variado, que pa-
sara desde frutas y verduras, hasta llegar a la venta de
productos organicos para la limpieza del hogar o el cui-
dado de la salud, es decir, ser capaces de ofrecer todo
el “mercado de un hogar”. Para ello dispondrian de una
cadena logistica muy eficiente con una comunicacién
casi en linea de los inventarios de los agricultores.

Poco a poco, la aplicacion fue tomando su real papel,
una plataforma muy acorde para llegar al segmento de
cliente que habian definido (jévenes milenicos estrato
medio-alto en Bogota), pero no fue hasta cuando lo-
graron ver que un catalogo y un teléfono, un sitio web
o incluso una oficina fisica que centralizara los pedi-
dos podrian sustituir su aplicacién y de alguna manera
entendieron que su modelo de negocio era mucho mas
que ella misma.

LAS APLICACIONES NO
SOLO FORMAN PARTE DE
NUESTRA NUEVA FORMA
DE RELACIONARNOS CON
EL MUNDO QUE NOS
RODEA SINO QUE,
ADEMAS, HAN SIDO

UN GRAN MOTOR

PARA CAMBIAR
NUESTROS HABITOS

DE CONSUMO Y SER

SOPORTE DE GRANDES

MACROTENDENCIAS.

!

-3

FITNESS

APFLICATION
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La pauta en apps

Si lo analizamos de manera concienzuda y profunda,
son incontables las aplicaciones que buscan fomentar
el turismo nacional o traer extranjeros al pais; muchas
veces con un enfoque de viajar en grupos o compartir
experiencias de viaje especificas, ecoturismo, con mas-
cotas, entre otras.

En este tipo de ideas, luego de presionar a los em-
prendedores a llegar a entender cémo van a generar
una fuente de ingreso (partiendo desde su Business
Model Canvas), es comun hacerles ver la dificultad
que conlleva tratar de cobrar y obtener ingresos por
medio de las suscripciones. Esto suele llevar a un vi-
cio frecuente: pensar que conseguir quien paute en
su aplicaciéon es realmente facil y que solo con eso el
modelo sera sostenible y conseguira recaudar los fon-
dos esperados.

Si usted ha tenido ideas como las anteriores pero no
puede responderse a si mismo la pregunta de cuanto
trafico por hora querria ver Avianca, LAN o cualquier
aerolinea en su aplicacién, deténgase y reflexione an-
tes de considerar pagar por su pauta porque posible-
mente se estd embarcando en una mala inversion. No
quiere decir que no sea posible; ejemplos exitosos so-
bran, pero evite que la mistica de las aplicaciones no
le permita ver mas alla de cudl es el real diferenciador
que esta ofreciendo, ya que puede llevarse una sorpresa
cuando no vea una larga fila de corporaciones esperando
apagarle por espacios en su aplicacion.

Perder el bosque

por cuidar el arbol

Muchas veces, incluso con una
muy buena aplicacién, nos olvida-
mos del contexto; del modelo de
negocio como un todo y eso lleva
a que a pasemos por alto temas
fundamentales, llegando incluso a
ignorar o pasar por alto requeri-
mientos de corte legal.

Una situacién recurrente en los
foros de emprendedores ha sido la
de plataformas de venta de produc-
tos regulados. Son comunes aplica-
ciones con miras a ser intermedia-
rias para traer productos del exterior
olvidando nuestra regulacion a las
importaciones o, incluso, farmacias en
linea que no contemplaban cémo ma-
nejar la venta de medicamentos con
prescripcion médica, lo cual eviden-
temente augura su fracaso.

Es claro que no todo es negativo:
las aplicaciones bien utilizadas
pueden llegar a ser un gran motor
para las empresas. Algunos casos
positivos son los siguientes:

COMO CANAL DE VENTA
Cuando la aplicacién sirve como
plataforma tecnolégica para gene-
rar una mayor facilidad en el paso
del deseo y el interés a realmente
efectuar la compra. Pensemos en
algunas aplicaciones para pedidos
de domicilios: la conveniencia de
la plataforma a la mano, con muchos
restaurantes y sus respectivos me-
nus hace que llamar a hacer un pe-
dido parezca desgastante.

COMO HERRAMIENTA PARA
LA GESTION DE CLIENTE

Si una aplicacién permite esta-
blecer tal cercanfa con el cliente,
como para recaudar valiosa infor-
macién para la continua mejoria
de su modelo de negocios y no
solo resolver sus problemas, resulta
maravilloso.

CANAL TRANSACCIONAL

Una gran tendencia en la actualidad y, sobre todo, muy
comun entre los méas jovenes que tienen una concep-
cién distinta del dinero, es la de utilizar aplicaciones
como canales transaccionales. Esto lo vemos materia-
lizado en el gran interés de los bancos por hacer mover
el dinero por esta via cada vez mas facilmente, hasta lo-
grar, por ejemplo, el uso de un cédigo QR con todos los
datos de tal forma que, por un mensaje de WhatsApp,
se pueda realizar una transacciéon de forma rapida sin
importar el lugar donde esté el cliente.

CONTENIDO, LUEGO PAUTA

Cuando las aplicaciones han alcanzado un tréafico real
(organico), por otros temas fundamentales del modelo
de negocio, como una oferta de valor diferencial que
solucione una necesidad del consumidor, la pauta lle-
gara y usted no tendra la necesidad de buscarla.

Podriamos concluir que un buen modelo de negocio in-
corpora su aplicacion dentro de algin bloque diferente
a la propuesta de valor misma, salvo que esta sea su
propuesta, es decir, que su producto sea el software.

Un primer acercamiento para entender el lugar que
ocupan las aplicaciones dentro de nuestros modelos
de negocios es ver qué tanto son reemplazables. ¢.Sera
que utilizando otro medio para interactuar con mis
clientes, mi modelo no es sostenible?

Las aplicaciones en general suelen no ser, por si
solas, una ventaja competitiva; menos aun, si las pen-
samos en términos de Michael Porter como barrera
de entrada, ya que hoy podemos encontrar via crowd-
sourcing oferentes que disenan una aplicacién por po-
cos miles de délares y en pocos dias; la competencia
lo lograra rapido.

No caiga en el falso imaginario que lo lleve a pensar
que al usar medios tecnolégicos como las aplicaciones
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ya lo hacen innovador. Su mode-
lo de negocio siempre puede ser
objeto de reinvenciones y algunas
veces esto puede no tener nada
que ver con la tecnologia sino con
una novedosa forma de crear va-
lor para sus clientes. Si después
ve que puede apalancar esto con
novedades tecnoldgicas, con segu-
ridad lograra aprovechar esa in-
versién al maximo? Yendo un poco
mas lejos, asi como Joan Magretta®
nos recordaba la importancia de
no confundir los modelos de nego-
cio con la estrategia, tampoco po-
demos cometer los mismos errores
con nuestras aplicaciones.

En resumen, a las aplicaciones
hay que verlas en contexto. Creer
que ellas solas nos llevaran al éxi-
to es tensionar el modelo de ne-
gocio y nuestra estrategia y con
ello no permitimos que este tipo
de tecnologias realmente lleguen
a su maximo potencial y a cum-
plir las necesidades que puede
tener su cliente. @

ABSTRACT

This article is the result

of working closely with
entrepreneurs and raising
awareness of the miss-use
that apps sufferin some
businesses. Apps are incredibly
important in currents economy,
but the ease to get one

design has developedinto a
believe that they can sustain

a business model per ce, which
has degenerated into many
entrepreneurialinvestments lost.

Ver referencias bibliogréaficas en la pagina 96
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“Toda formacion

debe ser

transformacion
personal”

LECCION MAGISTRAL
DEL PROFESOR
VICENTE FONT
PASCUAL DURANTE
LA CEREMONIA DE
SGRADUACION DEL
XECUTIVE MBA
L 9 DE FEBRERO

a labor del profesor Vicen-

te Font Pascual fue funda-

mental para la consolida-

cién y desarrollo de Inalde
Business School en estos treinta y
un anos que lleva la escuela for-
mando a los directivos del pais. Su
empeno y dedicacion ha estado
con nosotros desde los primeros
dias, cuando se gestd este proyec-
to en octubre de 1985. Hoy en dia,
Vicente nos sigue acompanando y
sus valiosas ensenanzas son pila-
res para el desarrollo y crecimien-
to de muchas escuelas de negocio
alrededor del mundo.
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Presentamos a continuacién su
leccién magistral del 9 de febrero
de 2017, durante la ceremonia de
graduacion del Executive MBA
de Inalde Business School. En este
espacio académico, el profesor Vi-
cente Font destacd esos factores
que han resultado fundamentales
para nuestro desarrollo y creci-
miento, siempre bajo la clara mi-
sion de formar directivos mas hu-
manos y mejores personas:

“El objetivo que me he propues-
to con estas palabras es comentar
algunas ideas que ayuden a re-
flexionar sobre aspectos impor-

tantes de los fines educativos que
persiguen las escuelas de nego-
cios surgidas bajo el impulso de San
Josemaria, fundador del Opus Dei.
Al tratar sobre los fines de la
educacién, procuraré indicar al-
gunas de las consecuencias prac-
ticas que la educacién aporta para
la vida de los receptores de esa
educacién y, en concreto, para vo-
sotros: graduados de una escue-
la de negocios. Aunque me voy a
dirigir de modo prioritario a los
participantes en el programa que
hoy concluye, confio en que mu-
chas de las ideas que comentare-

mos sean de interés para todos los
asistentes a este acto.

De hecho, casi todas las perso-
nas somos en buena medida pro-
fesores y alumnos a lo largo de
muchas etapas de nuestra vida.

Los participantes en el EMBA”
de Inalde podéis ir revisando a lo
largo de mi exposicién si (en vues-
tro caso particular) se han logrado
los fines que busca la formacién
que habéis recibido. O si, al me-
nos, tenéis la semilla que permita
alcanzarlos en un futuro préximo.

Iniciaré esta exposicién elevan-
do un poco el punto de mira y ha-
blando brevemente de los fines de
la educaciéon en general. Para ello
seguiré las ideas expuestas por el
Papa Emérito Benedicto XVI en
un discurso a los educadores ca-
télicos de Estados Unidos.

En su exposicién, Benedicto XVI
comentaba que toda educacion
debe pretender prioritariamente
tres cosas:

1. Promover la perfeccién y la ale-
gria de los que se forman

2. Despertar la pasién por alcan-
zar la plenitud y unidad de la
verdad

3. Concretar lo que hay que hacer
para vivir esa verdad.

El primero de los objetivos se-
nialados por el Pontifice presenta
dos aspectos complementarios. El
primero, promover la perfeccion,
debe llevar al alumno a desear
conocer y comprender a fondo la
realidad del ser humano y lograr
un impulso que le lleve a apun-
tar muy alto; a no conformarse
con menos, a orientar su vida a la
busqueda de todo lo que es real-
mente lo bello, bueno y verdadero
en los diferentes ambientes en los
que se mueve. El segundo aspec-
to, promover la alegria de los que
se forman, es consecuencia del
convencimiento que toda buena

formaciéon aporta a los que la re-
ciben, la certeza de estar dedican-
dose a hacer algo que vale real-
mente la pena.

El segundo de los fines de la
educacién que senala Benedicto
XVI nos indica que la formacién
debe llevar a los alumnos a poner
todo su corazén, todo su ser al ser-
vicio de la busqueda de la verdad.
No es suficiente saber cosas;, hay
que hacer la tarea con pasién, hay
que tener un corazén enamorado.

Ademas, la formacion debe au-
mentar en los receptores de la
misma la confianza en las capaci-
dades de los seres humanos para
llegar a una verdad plena y total
que llene de sentido la vida de las
personas. El educando no debe
conformarse con verdades a me-
dias o desdibujadas que tengan
escasa o parcial influencia en su
vida y en la de los que le rodean.
Qué alejadas estan estas palabras
del Papa Emérito de algunos con-
ceptos de la cultura actual como el
relativismo, la postverdad o el des-
animo acerca de las posibilidades
de los seres humanos de conocer
la verdad de las cosas.

El segundo fin de la educacién
destaca la importancia de alcanzar
la unidad de la verdad. Aunque
hay muchas verdades parciales,

"TODA EDUCACION PERSIGUE
NO SOLO QUE AUMENTEMOS
NUESTROS CONOCIMIENTOS
SINO QUE CAMBIEMOS EL
MODO EN QUE VIVIMOS, QUE
BUSQUEMOS CON PASION LA
PLENA VERDAD Y EL BIEN EN
LO QUE HACEMOS PARA QUE,
AL VIVIRLAS CON PLENITUD Y
PERFECCION, ALCANCEMOS
UNA ALEGRIA PROFUNDA,
VITAL Y DURADERA".

Papa Benedicto XVI

*Executive MBA

toda formacién de calidad, persi-
gue unificar esas verdades para
lograr una visién completa del
mundo en el que nos movemos y
del trabajo que realizamos.

Para el Papa, una caracteristica
de esa unica verdad es la priori-
dad por buscar el bien de los que
reciben el fruto de nuestra tarea.
Hay que trascender lo personal
y subjetivo; hay que afrontar los
problemas personales inclinando-
se de continuo a respetar y; aun
mas a servir a todas las personas
con las que compartimos nuestra
existencia.

Por ultimo, el tercer fin de la
educaciéon en la exposicion de
Benedicto XVI nos recuerda que
toda formacién debe ser trans-
formacién personal. No hay que
perseguir solo la verdad; hay que
buscar sobre todo el bien y com-
prometerse para siempre con
ambos. Un aspecto clave en este
terreno es la llamada unidad de
vida, concepto con el que se su-
braya la imprescindible coheren-
cia que hemos de tener entre lo
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NO HAY QUE PERSEGUIR SOLO LA VERDAD; HAY QUE BUSCAR SOBRE
TODO EL BIEN' Y COMPROMETERSE PARA SIEMPRE CON AMBOS.

que pensamos y nuestro modo de
actuar cotidiano. La educacién no
logra su funcién si no hay cambio,
transformacién, acciones concre-
tas, coherencia de vida.

Una sintesis del pensamiento
del Pontifice que puede servir de
conclusion a lo dicho hasta ahora
es que toda educacién persigue
no solo que aumentemos nuestros
conocimientos sino que cambie-
mos el modo en que vivimos, que
busquemos con pasiéon la plena
verdad y el bien en lo que hace-
mos para que, al vivirlas con pleni-
tud y perfeccién, alcancemos una
alegria profunda, vital y duradera.
Para Benedicto XVI nuestra liber-
tad es mucho mas que elegir entre
dos alternativas; consiste mas bien
en la capacidad que tenemos los
humanos de apuntar mas alto; de
decir a veces no a cosas buenas
por cosas mejores; de elegir nues-
tro plan de vida y buscar los me-
dios para alcanzarlo.

Llega ahora el momento de apli-
car brevemente las ideas anterio-
res a la educacion impartida por
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el Inalde a las personas que traba-
jan como directivos de empresas
e instituciones. Para ello usaré las
ideas de Antonio Valero, fundador
y primer decano del IESE, la es-
cuela de negocios de la Univer-
sidad de Navarra que colaboré
en el nacimiento y desarrollo del
Inalde.

Para decidir los fines de la edu-
caciéon que iba a impartir el [ESE,
Antonio Valero empez6 pensando
cuéles eran las caracteristicas del
trabajo de los altos directivos.

De la observacién de la realidad,
Antonio dedujo que el alto directivo:
e Se enfrenta a problemas com-

plejos en los que aparecen mu-

chas variables relacionadas en-
tre si

® Debe separar las cosas impor-
tantes de las que no lo son para
dedicarse solo a las primeras

e Utiliza en su trabajo gran canti-

dad de recursos econémicos y

sociales
® Realiza su tarea con la colabora-

cién de muchas personas
e Desarrolla su trabajo en un am-

biente en el que suelen existir
riesgos importantes de fracaso.
Del analisis anterior sobre las
caracteristicas del trabajo direc-
tivo, el fundador del IESE dedujo
que para desempenar adecuada-
mente sus tareas, el alto directi-
vo necesita ciertamente dominar
diversos conocimientos técnicos.
Pero le es mucho mas necesario
desarrollar a fondo un buen nu-
mero de capacidades; a veces lla-
madas competencias, y enfocar su
labor profesional con algunas ac-
titudes especificas. Antonio dise-
16 los programas de perfecciona-
miento de directivos con los que
nacio6 el I[ESE a tratar de elevar las
competencias y actitudes de los
participantes en los mismos.
Algunas de las capacidades y
actitudes que el IESE pretende
acrecentar en los directivos son:
e Analizar situaciones complejas
e Alcanzar sintesis que permitan
descubrir soluciones operativas
e Decidir el mejor camino a seguir
e [ ograr que sus colaboradores
lleven a cabo las tareas que les
corresponden
e Asumir los riesgos necesarios
e Rectificar si le llegan nuevos

datos que aconsejan un cam-

bio de rumbo.

Antonio Valero llegd réapidamente
a la conclusién de que para desa-
rrollar las capacidades y actitudes
de un buen directivo, la experien-
cia juega un papel preponderante.
Ahora bien, la abundancia de fra-
casos directivos apunta a que no
todo el mundo aprende bien de la
experiencia, por lo que el IESE po-
dria dirigir su enfoque a completar
la accién de esa experiencia.

Estas ideas llevaron al fundador
del IESE a establecer como gran-
des objetivos de la educacién en
esa institucion:

e Ayudar a que los directivos
aprendan de la experiencia. Para
eso procurd ayudarles a abrir
la mente y a no ser tozudos ni
cerriles

® Megjorar su capacidad de razo-
nar. Acudi6 al método del caso
que al obligar a decidir en situa-
ciones reales coloca a los parti-
cipantes en situaciones simila-
res a las de su trabajo diario

e [mpulsar a los alumnos a ser
frios en el juicio pero apasiona-
dos en la accién. La formacién
debe hacerles valorar el gran
sentido social de su trabajo para
que pongan en él toda la pasién
de que sean capaces. Tienen
que transformar el mundo en el
que viven

® Desarrollar en los alumnos la
iniciativa, la imaginacién, la
constancia y la fortaleza. Es la-
bor de los profesores interpe-
lar a los participantes para que
avancen en estas virtudes tan
relevantes para el buen hacer de
las organizaciones

e Aumentar el sentido de respon-
sabilidad de los integrantes de
los programas. La sociedad, los
paises, las ciudades, dependen
en gran medida de la perfecciéon

del trabajo realizado en empre-
sas e instituciones. Los directi-
vos cuentan con talentos para
hacer cosas utiles que deben
poner plenamente en juego
y con pasiéon. Las empresas
cuentan con recursos econoé-
micos que deben rendir ade-
cuadamente para el bien de
toda la comunidad, es tarea de
los directivos que se logre ese
rendimiento

Hacer ver a los educandos la
importancia clave que en su la-
bor tienen diversos aspectos del
tema humano. Los directivos de-
ben lograr, de modo prioritario,
que sus colaboradores se per-
feccionen como personas y tra-
bajadores en su tarea. El directi-
vo debe saber dirigir a personas
libres lo que le exige escuchar,
comprender, motivar, entusias-
mar e incluso querer. Hay una
famosa frase que dice; con ra-

z6n, que nada arrastra tanto
como el carifno

Superar los dos grandes peligros
del trabajo en las empresas: el
miedo y la mentira. El directivo
debe alcanzar un nivel de con-
fianza entre sus colaboradores
que facilite superar esos peli-
gros que en opinién del conoci-
do antropélogo, Leonardo Polo,
son causa de profundos males-
tares en el mundo empresarial.
Vencerlos genera esa alegria tan
apreciada en todo equipo huma-
no, a la que también se referia
Benedicto XVI

Desarrollar en los participantes
algunas virtudes sociales que
son basicas para las caracteris-
ticas de su trabajo. Entre ellas
destacaré:

Conocimiento propio. La gran
mayoria de las personas, y por
tanto los directivos, no son ge-
nios ni inuatiles. Aciertan mas
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Formacion

o menos, lo importante es que
tengan un estado de animo esta-
ble sin excesivos altibajos.
Serenidad de animo. Hay que
superar ciertas ansiedades ne-
gativas sobre la calidad de nues-
tro trabajo y el de los demaés. La
perfeccién total casi nunca se
logra, hay que casar grandes
ideales con pequenas decep-
ciones sin por eso abandonar el
trabajo o convertirse en un es-
céptico.

e [ a amistad. Tener un amigo,
sparring, coaching, mentor, con-
yuge con quien comentar algu-
nos temas importantes es un ac-
tivo de gran importancia.

e [a confianza en uno mismo.
Podemos solucionar todos los
temas si les dedicamos el tiem-
po y energia suficiente. Si no se
abandona la labor siempre se
llega a algun puerto adecuado.

Foto: www.iese.edu

e [ a empatia y la inteligencia emo-
cional que son claves en las re-
laciones profesionales con per-
sonas. Hay que hacer la vida
agradable a los demas; el buen
humor es de gran ayuda para
superar dificultades importantes.

Hasta aqui algunas ideas de
Antonio acerca de los fines de la
educacion impartida en las es-
cuelas de negocios. Es interesante
constatar que muchos de estos fi-
nes son la concrecién a este caso
especifico de los fines que Bene-

ANTONIO VALERO DISENO
LOS PROGRAMAS DE
PERFECCIONAMIENTO DE

DIRECTIVOS CON LOS QUE NACIO

EL IESE A TRATAR DE ELEVAR
LAS COMPETENCIAS

Y ACTITUDES DE LOS
PARTICIPANTES EN LOS MISMOS.

Reunién del profesor
Vicente Font con el
claustro académico
de Inalde.

dicto XVI senalé en Estados Uni-
dos para toda labor educativa.

Mi experiencia de mas de cua-
renta anos como profesor del
IESE y de otras muchas escuelas
de negocio impulsadas desde el
IESE es que muchos de esos fines
se consiguen en la casi totalidad de
los participantes en los programas.

Deseo de todo corazén que las
personas que hoy os graduais si-
gais poniendo en practica esa
transformaciéon que toda educa-
ciébn busca, que alcancéis esa
pasién por hacer bien vues-
tro trabajo, que destaquéis por
vuestra responsabilidad ante las
personas con las que vais a co-
laborar y con los bienes materia-
les de que vais a disponer. Si lo
hacéis asi, alcanzaréis la alegria
que se deriva de la unidad y ple-
nitud de vuestra vida. Animo y
enhorabuena de nuevo. @
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EL CEDIT DE
UNCENTRO DE EST
IMPACTO POSITIVO A

NALDE,
'UDIOS CON
L AS EMPRESAS

EN 2016, INALDE BUSINESS SCHOOL PUSO EN MARCHA SU NUEVO CENTRO DE

ESTUDIOS EN DIRECCION DEL TALENTO HUMANO (CEDIT), CON EL FIN DE FACILITAR

UN FORO PERMANENTE DE DISCUSION Y ANALISIS PARA LA ALTA DIRECCION EN
TEMAS RELACIONADOS CON LA GESTION HUMANA EN LA EMPRESA.

ara Inalde, la impor-

tancia de este pro-

yecto, inspirado en el

Grupo de Estudios de
Empresa Lideres en RRHH.
de Ipade Business School (Mé-
Xico), estd en conocer y anali-
zar la realidad de la gestion del
talento en el ambito local, al
mismo tiempo que contribuye
a divulgar buenas practicas en
diversos tipos de empresas e
industrias, asi como a exponer
y analizar los retos y proble-
mas que enfrentan.

Durante su primer ano de
funcionamiento, bajo la direc-
cibn de Juan Manuel Parra,
profesor del Departamento de
Direcciéon de Personas, el Cedit
conformé un Consejo Asesor
Empresarial (del que hacen
parte las cabezas de RR.HH.
de trece grandes empresas en
sectores diversos), el cual se re-
une periédicamente para guiar
las actividades del Centro y de-
finir su agenda de investigacion,
de manera que se mantengan
alineadas con las necesidades
reales de los practitioners.

Como consecuencia de esta
gestion, el Cedit lanzé durante
el 2016 dos casos, un Progra-
ma Enfocado en dos médulos
sobre “Implementacién Estra-
tégica y Alineacion del Talen-
to”, y un modelo de Foros de
Talento Humano (de un dia de
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Inalde abre el primer centro de estudios del talento humano
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duracién), los cuales van dirigidos
exclusivamente a directores gene-
rales y cabezas de RR.HH.

En concreto, con los Foros Cedit,
que seran realizados cada cuatro
meses, Inalde busca convertirse
en un referente nacional en estos
temas y en el punto de encuentro
ideal para los altos directivos de
Gestion Humana.

¢Qué es lo que mas destacan
ellos de su participacion en el Ce-
dit? Sea como miembros del Con-
sejo o asistentes a los enfocados
o Foros, los directivos de las casi
cincuenta empresas que se vincu-
laron a las actividades del Centro
durante el ano anterior, destaca-
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ron la importancia de participar
por: la seleccion y variedad de
temas y metodologias, el enfoque
en las necesidades reales de las
empresas locales, la posibilidad
de compartir experiencias y co-
nocer buenas practicas de multi-
ples companias en sectores muy
diversos, el sentido practico de
las propuestas que se discuten,
la oportunidad de analizarlas
de manera diferente y discu-
tiéndolas lejos de la operativi-
dad del dia a dia, y el potencial
de construir un networking de
muy alto nivel.

Este impacto positivo que ha
generado el Cedit para empresas
de diversos sectores se ha des-
tacado en los mas reconocidos
medios de comunicacién del pais
como La Republica y Portafolio,
los cuales destacan, entre otros
aspectos, la importancia que ha
dado el Centro a las areas de re-
cursos humanos como socios es-
tratégicos de las organizaciones.
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Robots. Ese concepto que ha perseguido la curiosi-
dad humana desde los tiempos de los griegos, esa idea
de construir un ser que actie, piense, hable y llegue a
sentir como una persona, esta cada vez mas cerca de
entrar por la puerta de la casa, sentarse en la silla del
jefe en la oficina. Ellos son un simbolo del siguiente
paso en nuestra evoluciéon como especie. Salto que im-
pulsa la tecnologia.

En febrero pasado ya hubo una masiva invasién a la
que llegaron con invitaciéon propia: el Consumer Elec-
tronics Show (CES), la feria mundial mas relevante
de tecnologia. En forma de asistentes virtuales, como
Alexa, de Amazon; con la cara, pelo y bigote de Albert
Einstein, solo que con piel de caucho, en la version de
la compania china Hanson Robotics; o con el pareci-
do a EVE, de la pelicula Wall-e, en la propuesta del fa-
bricante surcoreano LG. Cientos de modelos de robots,
cientos de maquinas humanizadas fueron el mayor
atractivo de los lentes de las camaras de los fotégrafos
de carne y hueso.

El mercado de los robots moéviles a nivel global, se-
gan la firma Zion Research, generara ganancias de
18774 millones de délares para finales del 2021; lo que
significara un crecimiento cercano al 13 % en solo cin-
CO anos.

Volvera a repetirse la historia: la ciencia ficcién vati-
cinoé el futuro cercano. Los robots llegaron. Son la prue-
ba mas tangible para el ojo coman que las tecnologias
de la informacién (IT) explotaron.

Hablamos de tecnologias que alimentan la ‘Era digi-
tal’, La Cuarta Revolucion Industrial’, como se oficiali-
26 el término en la Reunién Anual del Foro Econémi-
co Mundial, realizada en Davos, Suiza, el ano pasado.
Alli los lideres mundiales del sector publico y privado
analizaron hipétesis para el crecimiento
sostenible y equilibrado del planeta. Un
panorama en el cual la economia digital
se erigidé como la plataforma de trans-
formacién econdmica, social y cultural
de la humanidad.

Académicos de Oxford Economics y
la firma Accenture Strategy elaboraron
el estudio Digital disruption: The growth
multiplier, el cual describe a la econo-
mia digital como una produccién eco-
ndémica derivada de insumos digitales,
que incluyen habilidades digitales, equi-
pos de hardware, software y de comuni-
caciones, mas los bienes y servicios di-
gitales utilizados en el intermedio para
la produccién.

GONZALO PINEROS

VP Compass Porter Novelli

La nube, los smartphones, el e-commerce, el Big
Data, las aplicaciones moéviles, la virtualizacion, las
start-ups, las ciudades inteligentes.. tecnologias y con-
ceptos que hacen parte de la economia digital, la cual
representa hoy el 22.5 % del total de la economia glo-
bal y que para 2020 generara 2 billones de délares adi-
cionales para la produccién econémica mundial.

Ante el desafio de entender, reconocer y aprove-
char la dinamica de la economia digital para el entor-
no corporativo, diferentes gigantes informaticos, como
la alemana corporativa SAP, la multinacional Cisco, la
abanderada del cédigo abierto Red Hat, y lideres de
companias que han moldeado el presente digital como
Google, Apple y Microsoft, concuerdan en la relevancia
de cuatro tecnologias para transformar los negocios.

Se trata de Blockchain, Machine learning el Internet
de las cosas (IoT) y la realidad virtual y realidad au-

mentada (RV/RA). Algunas mas populares por su
cubrimiento mediatico, otras innovadoras y
con poco tiempo de vida. Todas apuntan
a reformar la interaccién de sistemas
financieros, modelos de salud, pla-
neaciéon de ciudades, habitos de con-
sumo, etc. Son parte del ADN de la

Revolucion Industrial 4.0, un punto

de inflexién en nuestra historia que
hoy respiramos.

Blockchain y su magia

en los negocios

Dificil de explicar, una de las mas

nuevas. La menos atractiva para me-
dios. Pero, es una tecnologia que reta
las leyes basicas del capitalismo. Block-
chain se puede resumir como una tecnologia
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que construye un libro de transacciones en linea (al es-
tilo de una base de datos) seguro, inviolable y accesible.
Cada dato, cada paso, cada transaccion, cada clic es di-
gitalmente cifrado en una red punto a punto con siste-
mas criptograficos. Su registro es permanente y publico.
No se puede alterar después de creado. Y como cierre
omnipresente, al igual que Internet, Blockchain no tiene
una autoridad central, el registro de las transacciones
esta distribuido en una gigantesca red de usuarios.

Tres datos que aterrizan la relevancia de Blockchain:
hoy el 90 % de los bancos explora la implementacién
de esta tecnologia para pagos, segun Accenture; 24 pai-
ses de primer nivel han creado equipos de investiga-

LA NUBE, LOS SMARTPHONES, EL E-COMMERCE,
EL BIG DATA, LAS APLICACIONES MOVILES, LA
VIRTUALIZACION, LAS START-UPS, LAS CIUDADES
INTELIGENTES.. TECNOLOGIAS Y CONCEPTOS
QUE HACEN PARTE DE LA ECONOMIA DIGITAL, LA
CUAL REPRESENTA HOY EL 22.5 % DEL TOTAL DE
LA ECONOMIA GLOBAL
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cién para la adaptacion y usos de esta tecnologia, y la
inversion en investigacion en los ultimos tres anos para
Blockchain ascendi6é a 1400 millones de délares, de
acuerdo con el Foro Econémico Mundial.

En palabras de Raimund Gross, consejero estratégico
de tecnologia de SAP, Blockchain, en combinacién con
el concepto de ‘Economia programable’, “representa
una evolucién en los negocios junto con innovaciones
técnicas de una nueva generacién”. Su visién resalta
que los servicios financieros, la banca y los seguros son
solo los precursores de los cambios que se expandiran
a otras industrias. El analista cree que, de hecho, el im-
pacto de esta tecnologia ya es visible en otros escena-
rios con sustancial distribucién de datos como sistemas
de salud y largas cadenas de suministros.

Ademas, activos, como titulos de propiedad, présta-
mos, propiedad intelectual, marcas corporativas y mo-
nedas seran mejor administrados, protegidos y ras-
treados, lo que creara eficiencias de procesos y nuevas
oportunidades de negocio. “Las posibilidades son ver-
satiles y estan implicitas para literalmente todas las in-
dustrias y lineas de negocio”, opina Gross.

De ello ya han tomado nota, por ejemplo, Nasdaq y
Webjet. La primera permite que las companias gene-
radoras de energia solar vendan certificados a tra-
vés de plataformas Blockchain; estos certificados son
anénimos y luego son ofrecidos a cualquier persona
que desee subsidiar la energia solar. La segunda, una
empresa turistica de reservas en linea, ha construido
una version de prueba con sistema de bloques para
administrar pagos en linea y registros de reservas de
hoteles. Asi Webjet realiza y verifica instantaneamente
transacciones para agilizar procesos, ahorrar dinero y
reducir la posibilidad de fraude.

Machine learningy su aporte a

la Inteligencia Artificial

Un paso atras. La Inteligencia Artificial (IA) se define,
de manera general, como la teoria y las capacidades que
se esfuerzan por imitar la inteligencia humana a través de
la experiencia y el aprendizaje. Ello incluye construir ela-
borados modelos de razonamiento para responder a pre-
guntas complejas y resolver problemas dificiles.

La ciencia ficcion, de nuevo, ha creado una imagen
colectiva de la [A. Peliculas como “Yo, Robot’, la misma
‘Inteligencia artificial’, de Steven Spielberg, o la noven-
tera ‘El hombre bicentenario” ayudaron a llevar el con-
cepto a las masas. Sin embargo, la IA es hoy un campo
transversal a multiples desarrollos, desde sistemas ope-
rativos de teléfonos inteligentes, carros sin conductor,

prevencion de desastres, monitoreo del clima hasta el
simple y comun bloqueo de ‘spam’ en el correo elec-
trénico.

En materia de negocios, dos tendencias potencian los
usos de la [A: la computacién cognitiva y machine lear-
ning De acuerdo con Federico Martinez, gerente de
IBM Colombia, la computacién cognitiva “plantea la po-
sibilidad de transformar el mundo a partir de sistemas
que pueden entender, razonar, aprender, analizar y
generar conclusiones y proyecciones que ayuden a li-
deres empresariales, académicos e investigadores a ex-
pandir su conocimiento, su capacidad de manejo de la
informacién y su proceso para la toma de decisiones”.

Martinez hace hincapié en el reciente C-suite Study,
una encuesta realizada por IBM entre méas de 5.200
ejecutivos de 21 industrias, el cual evidencia cémo para
el 37 % de los tomadores de decisién consultados la
computacién cognitiva ya es una tendencia clave de re-
ferencia, por encima de otras como la bioingenieria o
las nuevas soluciones de energia.

A ella se suma la capacidad de los computadores de
aprender datos sin ser programados explicitamente, es
decir, machine learning Facebook la utiliza para armar
redes neuronales en la busqueda y organizacién de fo-
tografias; también para traducir alrededor de 2.000 mi-
llones de mensajes de usuarios por dia en mas de 40
idiomas y lograr que estas traducciones sean vistas por
800 millones de usuarios al dia.
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Nuevos modelos

A su vez, la multinacional quimica Merck emplea
machine learning para examinar, analizar y comparar
imagenes 3D con miles de moléculas para predecir su
idoneidad y bloquear el mecanismo de un patégeno y
acelerar el descubrimiento de farmacos.

Machine learning, como las demas tecnologias emer-
gentes, es un foco de inversién en el corto plazo. Se-
gan calculos de SAP, se espera que el crecimiento del
mercado corporativo para ‘machine learning” dé un
enorme salto de 4.000 millones de délares en el 2020 a
11.000 millones de ddlares para 2024.
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RV/RA, un mercado por explotar

103 millones de automéviles contaran con tecnologias
de realidad aumentada (RA) en tres anos. El 16 % de
los estudios desarrolladores de videojuegos trabajan ya
con RA. 25 millones de délares recolecté Oculus Rift
(empresa que ided uno de los méas populares modelos
de gafas virtuales) en la red de financiacién colectiva
Kickstarter en agosto del 2012, ano y medio después,
Facebook la compré por 2000 millones de ddlares.

Parecen la misma cosa, no lo son, pero van de la
mano. La realidad virtual (RV) es una simulacién o re-
creacion artificial, generada por computadora, de un
entorno o situacién de la vida real. Su misién es sumer-
gir al usuario en una realidad simulada al estimular
principalmente su vision y audicion.

Mientras, la realidad aumentada (RA) es una tecnolo-
gia que potencia las ventajas de la RV para hacerla méas
significativa a través de la capacidad de interactuar con
ella. Se centra en el desarrollo de aplicaciones y utiliza
dispositivos moéviles para mezclar componentes digita-
les en el mundo real.

élmpactos en los negocios? La industria de la hote-
leria y del turismo hoy es capaz de mostrar destinos y
alojamiento para, a través de RV, ofrecer visitas guia-
das, experienciales, a clientes que quieren explorar y
sentir antes de concretar una reserva.

Panorama similar sucede en el retail, e-commerce y
experiencia de compra. Con el auge del comercio elec-
trénico la exhibicion de productos se ha reinventado con
la RV. Ahora los clientes pueden ver y manipular los pro-
ductos, sumado a la posibilidad para los comercios de
obtener mayor informacién sobre el comportamiento
del consumidor y asi aumentar el analisis sobre sus ha-
bitos de compra y preferencia.

Otra de las areas de mayor aplicacion de la RA es la
educacién y entrenamiento. Actualmente, capacitar a
los empleados con esta tecnologia crea una experien-
cia interactiva a través de multiples sentidos, lo cual es
mas efectivo que una clase tipica o simplemente leer
instrucciones.

La nueva ola del IoT
Aunque lleva ya varios arios en el radar, a pesar de que
medios, analistas y futurélogos han llamado la atencién
al pablico por el inmenso impacto de esta tecnologia,
el Internet de las cosas (IoT), la verdad sea dicha, has-
ta ahora muestra su potencial. En la retina quedan los
relojes inteligentes, los ‘Smart TV’, la lavadora que se
activa por el celular. Pero en el entorno corporativo, el
[oT esta atin por transformar los negocios.

Una encuesta de Red Hat, proveedor lider global de

soluciones de software de codigo abierto para empre-
sas, publicada en enero de 2017 revel6 que hoy solo el
5 9% de 200 responsables de la toma de decisiones y
profesionales de TI senal6 al [oT como “un elemento
importante para su organizacion”.

Es evidente que, si bien las empresas reconocen la
importancia de la tecnologia, las implementaciones
contintan en etapas tempranas y menos del 25 % de
los encuestados esta disenando, realizando prototipos
o codificando efectivamente un proyecto de loT.

Para la multinacional Cisco, el [oT en el sector pu-
blico y privado representa un mercado potencial de 19
billones de délares para la proxima década. Ellos en-
tienden que la “préxima ola de valor esta en el [oT” y
asf se lo hacen ver a sus aliados.

Dos ejemplos del detalle de los céalculos de Cisco: me-
jorar la relaciéon de las empresas con sus clientes y for-
talecer el conocimiento sobre ellos traera mas clientes,
lo que supone un mercado de 37 billones de délares; y
el desarrollo de innovaciones tecnolégicas aumentara
la investigacion, reducira el tiempo de comercializacion

VEHICULOS AUTONOMOS Y CASAS
INTELIGENTES SON DOS DE LAS TENDENCIAS
CON MAYOR FUERZA QUE REFLEJAN LA
REVOLUCION EN GRANDE DEL IOT.

y crearéa ingresos de nuevos modelos de negocio por 3
billones de délares.

Vehiculos auténomos y casas inteligentes son dos de
las tendencias con mayor fuerza que reflejan la revo-
lucién en grande del IoT. Pero las oportunidades apa-
recen con la innovacién. O que lo digan los jugadores
del mercado de drones. Los modelos actuales combinan
mayor eficiencia energética, software mas inteligente y
una amplia gama de sensores para aumentar la capacidad
humana en una variedad de industrias comerciales.

No es gratuito que la venta de estos dispositivos y sus

aplicaciones en diversas &areas alcanzarg, segun SAP,
un tamario de mercado global de 1270 millones de do-
lares para el 2020.
Un caso concreto: en Ruanda, la compania de en-
tregas comerciales con drones Zipline lleva sangre,
vacunas y suministros médicos a hospitales de zonas
rurales de ese pais. Méas rapido, mas seguro que el
transporte tradicional. Los drones, gracias al [oT, son
los ‘carteros del futuro’.@
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JUAN GUILLERMO RUIZ,

sqguien es la autoridad
del derecho tributario
en Colombia?

ES EL ACTUAL PRESIDENTE DEL INSTITUTO COLOMBIANO DE DERECHO

TRIBUTARIO, ICDT, Y UNO DE LOS MAS RECONOCIDOS EXPERTOS EN LA
MATERIA EN NUESTRO PAIS. SU CARRERA SE HA CARACTERIZADO POR

EL ESFUERZO Y LA CONSTANCIA, QUE LO HAN LLEVADO A CONSOLIDAR,

JUNTO CON SUS SOCIOS, UNA DE LAS FIRMAS DE ABOGADOS MAS
PRESTIGIOSAS EN LAS DIVERSAS RAMAS DEL DERECHO EN COLOMBIA:

POSSE HERRERA RUIZ.

uan Guillermo es abogado de la Pon-
tifica Universidad Javeriana y desde
sus primeros anos como profesional
vio en el derecho tributario una de sus
“decisiones mas acertadas”. Asimismo, el ini-
cio de su carrera estuvo marcado por su in-
greso y excelente desempeno en firmas que
para ese momento eran los referentes absolu-
tos en materia de consultoria en el mundo y
en Colombia, como Arthur Andersen: “Empe-
cé mi carrera en el staff profesional de abo-
gados junior y desde el primer momento me
llamé la atencién la cultura de trabajo en
equipo, con personas de distintos niveles de
experiencia y distintas formaciones profesio-
nales. Eso que hoy es comun en las préacticas
profesionales, en ese momento resultaba no-
vedoso y retador”, destaca. Su camino estu-
vo marcado por el crecimiento y luego de su
paso por Arthur Andersen, ingresé a Cavelier
Abogados donde coordiné el trabajo de ase-
soria corporativa y tributaria de la firma.
Posse Herrera Ruiz ha sido la firma de
abogados que mas ha crecido en las dos ul-
timas décadas y este ha sido el resultado del
esfuerzo, trabajo responsable, tenacidad y
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profesionalismo de quienes se han vincula-
do como socios o asociados y colaboradores.
Reconoce que en el ambito del derecho han
sido frecuentes los proyectos de emprendi-
miento y “eso también nos llena de mucho
orgullo y satisfaccién porque el crecimiento
de esta firma ha dejado impactos positivos
para los clientes, para el ejercicio profesional
del derecho y para la sociedad”.

La vida le ha dejado lecciones valiosas y
resalta como en estos primeros anos, junto
con unos amigos, intentaron crear una firma
de asesoria recién salidos de la universidad.
“Pero éramos muy jévenes y, lo méas impor-
tante, no teniamos la experiencia que una
actividad de asesoria exige”. Hoy en dia,
cuando su trayectoria directiva le ha permi-
tido cultivar dicha experiencia resalta que la
prudencia debe ser la virtud esencial para
iniciar un camino empresarial: “es necesario
identificar y definir el momento de incursio-
nar en un emprendimiento porque se deben
tener los recursos y elementos, fisicos e inte-
lectuales, para poder aportar lo mejor, tanto a
la empresa como a la sociedad”.

En 1996, cuando naci6¢ Posse Herrera Ruiz,

“LAS DECISIONES IMPACTAN
DIRECTAMENTE A LAS
PERSONAS Y ESTO IMPLICA
ACTUAR SIEMPRE CON UNA
GRAN RESPONSABILIDAD".
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ni Juan Guillermo ni los otros socios vislum-
braban el alcance y los éxitos que cosecha-
rian veinte anos después con su proyecto.
De esta manera, las expectativas fueron su-
peradas positivamente por la realidad y re-
salta: “ni siquiera con el plan de accién mas
entusiasta que teniamos por ese entonces
preveiamos los resultados que llegarian para
la firma”.

Juan Guillermo es consciente de los retos
que implica ser una de las autoridades mas
reconocidas en materia de derecho tributa-
rio en nuestro pafs. Por ello resalta que, ante
todo, debe promover el cumplimiento de la
ley y las obligaciones tributarias por parte de
las empresas y de los ciudadanos. Sin embar-
go, uno de los desafios mas complejos “con-
siste en llamar la atencién de las autoridades,
cuando esto es necesario, sobre ciertas dis-
posiciones y regulaciones que muchas veces
resultan excesivas, inadecuadas o inconve-
nientes para el pais y los contribuyentes”. De
esta manera, su trayectoria, objetividad y ar-
gumentos le ha permitido ganar el respeto y
autoridad para entablar estos didlogos y dis-
cusiones que tienen un impacto directo para
Colombia.

En 2004, Juan Guillermo realiz6 el Progra-
ma de Alta Direccién Empresarial, PADE, de
Inalde. “No era muy comun que un abogado
hiciera un programa de este tipo en ese mo-
mento. Pero desde que empezamos con la fir-
ma, teniamos clara una visién empresarial del
ejercicio profesional del Derecho. Esta for-
macioén y aproximacién hacia el mundo de los
negocios me ha permitido entender mejor las
probleméaticas de los clientes y manejar de la
forma mas adecuada las responsabilidades a
mi cargo en la organizacion”.

Las personas

Para Juan Guillermo, el ser humano es el gje
central y la razén de una organizaciéon. Sobre
sus colaboradores destaca: “ver ahora como
socios a personas que uno ayudé a formar
y que y empezaron en esta firma cuando es-
taban terminando sus materias en la univer-
sidad, es una de las mayores satisfacciones
que podemos tener. Hoy, muchos de esos
estudiantes que comenzaron su camino pro-
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fesional con nosotros son unos lideres de la
asesoria legal en Colombia”. Incluso, su valo-
racion profesional sobre algin asunto parte
de una premisa fundamental: “las decisiones
impactan directamente a las personas y esto
implica actuar siempre con una gran respon-

sabilidad”.

Factores de éxito

Sin lugar a dudas, Juan Guillermo senala que
uno de los elementos fundamentales para el
crecimiento y consolidacién de Posse Herre-
ra Ruiz ha sido la amistad y la generosidad:
“Teniamos claro que queriamos construir un
proyecto conjunto mas que una estructura
en la que primaran los intereses particula-
res. En 20 anos que llevamos juntos, hemos
tenido enfoques diferentes en muchos temas,
como estrategia de mercado, manejo de per-
sonal, estrategia internacional de negocios,
criterios organizacionales etc., pero nunca
hemos discutido por un centavo. Eso no
es usual en las organizaciones de aboga-
dos, y refleja claramente nuestra apro-
ximacién al negocio y al servicio.”, enfatiza
Juan Guillermo.

Cabe destacar que desde el primer mo-
mento tuvieron claro que Posse Herrera Ruiz
no era una empresa familiar ni una firma de
unico duerno, sino una organizacién de so-
cios “y eso también ha ayudado para que nos
rodeemos de personas tan valiosas como las
que nos acomparian en la firma”.

Para llevar a cabo todos sus propésitos, es
muy clara la diferencia entre un jefe y un li-
der para este reconocido abogado: “Para la
firma es fundamental la responsabilidad que
tenemos de formar a quienes trabajan en la
firma para que un dia sean mucho mejores
que nosotros”.

Sus reconocimientos

Lo llena de orgullo y satisfaccién su nom-
bramiento como presidente del Instituto Co-
lombiano de Derecho Tributario y, asimismo,
como Presidente del Comité Latinoamericano
de la International Fiscal Association, IFA, que in-
tegra a trece paises . Por otra parte, es necesa-
rio destacar que Posse Herrera Ruiz ha recibido
en varias ocasiones el reconocimiento como

la mejor firma de abogados de Colombia. Sin
embargo, “lo mas valioso fue compartir todos
estos logros con mi familia; ver el orgullo y sa-
tisfaccién de mis padres y el de los socios y
todo el equipo de trabajo de la Organizacion.”,
resalta Juan Guillermo.

De forma insistente y recordando la impor-
tancia de su equipo de trabajo a cada instan-
te, Juan Guillermo destaca: “me llena de una
profunda satisfaccién ver a nuestros cola-
boradores alcanzar sus logros y metas y que
sean reconocidos por ello. Es ver los éxitos
de la firma extendidos en ellos”.

Sobre los retos

“Hemos encontrado a lo largo de estos arios
casos complejos y situaciones retadoras”, ase-
gura. Sin embargo, cree firmemente en las solu-
ciones creativas, imaginativas y conservado-

ras que “ante todo, garanticen el adecuado
cumplimiento de la ley”. “Un asesor no esta
para facilitar el incumplimiento de las normas ”.

Juan Guillermo destaca con sinceridad que
el mercado juridico colombiano es de gran-
des profesionales “y ese también es un reto;
no competimos en un mercado mediocre
sino, por el contrario, en el que hay gente
muy capacitada y con altas calidades per-
sonales y profesionales. Es un reto diario
estar a la altura de un mercado tan exigente
y reconocido por su madurez en toda Améri-
ca Latina”.

Reforma tributaria

Como presidente del Instituto Colombiano de
Derecho Tributario, asegura “haber tenido el
privilegio de representar a la Instituciéon Aca-
démica mas reconocida en materias fiscales,
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JUAN GUILLERMO ES CONSCIENTE DE
LOS RETOS QUE IMPLICA SER UNA DE
LAS AUTORIDADES MAS RECONOCIDAS
EN MATERIA DE DERECHO TRIBUTARIO
EN NUESTRO PAIS
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durante el proceso de reforma tributaria mas
significativo de los tltimos cuarenta anos.”

Destaca varios aspectos, entre otros la
confianza en la institucionalidad tributa-
ria de un pais “ hay una gran problematica
alrededor del mundo frente a temas tribu-
tarios que se resume en desconfianza.
Y es una responsabilidad de la autoridad
tributaria ganarse la confianza de los con-
tribuyentes porque la ética tributaria del
contribuyente debe estar precedida de la
ética de la autoridad, la cual incluye ade-
cuadas disposiciones, adecuado manejo
de los recursos y respeto hacia los ciuda-
danos”.

Ademaés, y unido al punto anterior, Juan
Guillermo destaca que “la autoridad tie-
ne un reto muy grande porque los puntos
de exigencia tributaria tienen limites y el
cumplimiento se da como consecuencia
de una imposicién justa. ”.

Sobre la mas reciente reforma tributa-
ria, afirma que “esta tiene unos avances
importantes, aunque mantiene niveles
de imposicion altos para las empresas.
Es evidente el incremento de tributacion
para personas naturales pero en el equi-
librio entre tributacién y contribucién de
empresas y personas, aun hay temas por
resolver”. Asimismo, destaca que “‘en el
mundo se ha demostrado que es mucho
mas adecuado que los impuestos sean
pagados principalmente por las personas
y no por las empresas de lo contrario, se
desincentiva la inversién, y los negocios
y, se aumenta el desempleo y la pobreza”.

Juan Guillermo Ruiz, hijo, amigo, abo-
gado, PADE y directivo es un ser huma-
no que reconoce en la familia, los clien-
tes, amigos y companeros de trabajo gran
parte de su éxito profesional: “ademas de
todos los sentimientos de satisfaccién que
produce el trabajo bien hecho, también
queda una inmensa gratitud hacia esas
personas que tanto aportan al crecimiento
personal y profesional”, afirma Juan Gui-
llermo, quien no se percata de que cuando
se refiere a los grandes logros de su vida
habla en plural, exaltando la labor de los
demas en su propia vida. @
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CIONET COLOMBIA E INALDE

en pro del fomento de la tecnologia
en las organizaciones

“Cionet es la comunidad mads
grande de ejecutivos de Tl

en todo el mundo. Con mds
de 8500 miembros, CIO,
CTOs y Directores de Tl de
toda Europa y Sudameérica.
Cionet tiene la experiencia y la
vision pionera para resolver o
abordar cualquier desafio de
administracion de Tl.

Su enfoque es el desarrollo de
la comunidad, haciendola mds
interactiva, mejor conectada
Y. por supuesto, mas grande.
Organizamos todo tipo de
actividades, todas con el
objetivo de hacer crecer

a nuestros miembros, en
conocimientos y habilidades.

Utilizamos este conocimiento

y el poder de la comunidad
Cionet para atraer e invitar

a especidlistas, lideres de
pensamiento y desarrolladores
en cualquier campo relacionado
con la gestion de lainformacion
de valor agregado a nuestros
integrantes, mediante la
capacidad intelectual de
nuestros expertos y miembros
experimentados, promoviendo
sinergias entre ellos”.

Ricardo Olarte,
CEOCionetLatam North
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a tecnologia es uno de los factores que mas co-
bra relevancia en la actualidad. Es innegable
que estamos en un mundo que exige, cada vez
mas, estar a la vanguardia no solo frente a los
stakeholders externos sino, por la responsabilidad que
nos debe obligar a los directivos a fomentar ambientes
de creatividad e innovacién, con nuestro publico al in-
terior de las organizaciones.
Como parte del entendimiento de esa relevancia en el
mundo de las empresas, Inalde Business School y Cio-

net Colombia organizaron el primer encuentro de direc-
tivos encargados de las areas de tecnologia en recono-
cidas organizaciones. Este fue un espacio de discusiéon
y andlisis en el que los participantes compartieron sus
ideas, las cuales seguiran aportando a la vanguardia y
evolucion tecnolégica de las empresas y la sociedad.
Algunos de los participantes reconocieron la importan-
cia de la sinergia entre la tecnologia y la alta direccién
de las organizaciones. A continuacién presentamos al-
gunos de los testimonios mas significativos:

Maria Isabel Mejia Jaramillo
Directora Ejecutiva

Infoprojects

Exviceministra de Tecnologias

y Sistemas de Informacion

Colombia, generalmente, llega tarde al uso de tecno-
logias de punta. Lo que deberia pasar en nuestro pais,
para que demos un salto muy grande, es adoptar las
nuevas tecnologias mucho maéas rapido. En este mo-
mento hay tendencias tecnolégicas como la big data,
el Internet de las cosas, la inteligencia artificial, lo cual
hoy en dfa no es un tema de investigacién sino que ya
existe, asi como soluciones comerciales, blockchaine,
entre otras tendencias. Lo ideal seria que los empre-
sarios colombianos las adoptaran rapidamente, pues si
las empresas de hoy en dia no se apalancan en tecno-
logia y no crean nuevas lineas de negocio, basadas en
plataformas digitales, van a desaparecer.

Los directivos de las organizaciones deben apro-
vechar la tecnologia y la informacién para lograr los
objetivos estratégicos de su empresa. Una nueva res-
ponsabilidad de la alta direccién consiste en identificar
las oportunidades que hay en estas nuevas tendencias
tecnologicas globales y que también estan llegando a
Colombia. Por otro lado, es necesario descifrar las ne-
cesidades y problematicas de la empresa y valorar si
por medio de la tecnologia se pueden resolver de una
mejor forma.

LO IDEAL SERIA QUE LOS EMPRESARIOS
COLOMBIANOS LAS ADOPTARAN RAPIDAMENTE,
PUES S| LAS EMPRESAS DE HOY EN DIA NO SE
APALANCAN EN TECNOLOGIA Y NO CREAN
NUEVAS LINEAS DE NEGOCIO, BASADAS EN
PLATAFORMAS DIGITALES, VAN A DESAPARECER.

Estos encuentros son importantisimos porque en la
academia es donde se genera el conocimiento, donde
se gestan y se aprenden las ultimas tendencias, las
mejores practicas, lo que se esta haciendo en otros
pafses, el estado del arte de la tecnologia, en fin. En
un espacio como Inalde Business School, los empre-
sarios pueden compartir sus experiencias y proble-
maticas con sus pares y este didlogo sobre los retos y el
entorno son fundamentales para el desarrollo de las
organizaciones.
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Luis Felipe Rivera
CIO
Secretaria Distrital de Hacienda de Bogota

Tenemos grandes oportunidades de mejoramiento en
cuanto a la tecnologia en las organizaciones. Con res-
pecto al sector privado, creo que las companias han
entendido que es fundamental desarrollar una estrate-
gia digital; debe haber un acercamiento entre la unidad
de negocio y la unidad de tecnologia para desarrollar
una estrategia digital y esto no es un tema de tecnolo-
gia, sino de negocio. Asimismo, las unidades de tecnolo-
gia deben desarrollar otras capacidades y otras habili-
dades, en mi opinién, mas de tipo blando que duro.

Hoy en dia somos muy técnicos; estamos formados
en esa linea y nos cuesta trabajo acercarnos a la uni-
dad de negocio. Por otro lado, el pais se esta viendo
abocado a unos procesos fuertes de transformacion:
el proceso de paz, toda la coyuntura econémica que es-
tamos viviendo, entre otros factores, deberian impulsar
y, a la vez, valerse de la tecnologia y asi generar Opti-
mos resultados para Colombia. El sector publico tiene
unos recursos importantes destinados a la tecnologia;
desafortunadamente no estan correctamente direccio-
nados si se busca una transformacion gigante porque
el ciudadano requiere de un mejor servicio y siempre
vemos al Estado como un proveedor que no cumple
con esas expectativas. Realmente tenemos una oportu-
nidad gigantesca de ser agentes transformadores, pero
para transformar tecnolégicamente primero hay que
hacerlo culturalmente y para transformar culturalmen-
te primero hay que transformar el estado como tal. Las
personas que de alguna manera dirigen el Estado tie-
nen que liderar esta transformacion.

El rol del directivo ha venido cambiando; sin embar-
g0, necesitamos ir a un ritmo mayor. Los CIO por fin
estan teniendo un papel relevante dentro de las orga-
nizaciones. Un empresario, hoy en dia, tiene que re-
pensar su estrategia en términos tecnolégicos. Ningin
negocio se lograra sostener si no se apalanca en herra-
mientas tecnologicas, estrategias digitales, computacion
en la nube y redes sociales. Es cierto que nadie espe-

raba que esto creciera como lo ha hecho en los altimos
cinco anos y ya hemos ingresado en ciclos de evolu-
cién e innovacién y los cambios generacionales seran
determinantes en estos procesos. Algunos empresarios
son personas mayores y, sin embargo, son visionarios,
lo cual les ha facilitado tomar la decisién para cambiar
y asimilar el nuevo mundo. Un empresario que no ten-
ga la capacidad para hablar tecnolégicamente con su
equipo directivo y mirar su estrategia de la misma for-
ma, estd condenado a pasar malos momentos que lle-
gan tanto para él como para la organizacion.

El didlogo entre academia y empresarios es funda-
mental porque son escenarios que se complementan.
Por un lado, en la academia se desarrolla conocimiento,
mientras que la empresa, aunque parezca sorprenden-
te, es un espacio mucho mas rigido, pues las organi-
zaciones son jerarquicas; el didlogo se da bajo ciertas
normas de verticalidad. En la academia nacen temas
de innovacién, se generan los espacios de creacion,
de discusion sin brechas o rompimientos, sin aspere-
zas sino para el fomento de conocimiento. La academia
permite la consolidacién, mientas que la empresa, la
experimentacion.

Olga Lucia Lépez
Directora Corporativa Tecnologia
de Informacion

ISA

De finales de los anos noventa a la actualidad, el pais ha
avanzado de manera muy significativa, particularmente
por el impulso que le ha dado el Ministerio de Tecno-
logias de la Informacién y las Comunicaciones desde
hace mucho tiempo. El actual ministro le ha dado un
gran impulso, promoviendo que las empresas crezcan
en este ambito, promoviendo educacion y becas y, por
consiguiente, el desarrollo tecnolégico. ISA es una em-
presa impulsora del desarrollo econémico y también
ha sido gran promotora del desarrollo tecnolégico.

Es fundamental en las empresas que hoy en dia es-
tan abocadas a la obsolescencia que incursionen en
cambios tecnoldgicos, los cuales van generando nuevas
formas de hacer negocios. Es necesario que los presi-
dentes y los comités de direccién impulsen el desarro-
llo de esas nuevas oportunidades de innovacién en sus
organizaciones; es el unico camino. En ISA nosotros
tenemos un presidente que fomenta, promueve y cree

en estos cambios; la compariia tiene un equipo de in-
novacion que constantemente trabaja en esa direccion
y creemos que la tecnologia puede traernos muchas
oportunidades.

De igual forma, la academia avanza mucho en tér-
minos de buenas préacticas, metodologias y conteni-
dos que infortunadamente no podemos aprovechar
plenamente quienes estamos en las empresas. Resulta
necesario sacar el tiempo suficiente para establecer
vinculos que estrechen los lazos entre las universida-
des, en este caso Inalde como escuela de negocios, y las
empresas porque estos encuentros nos complemen-
tan, nos impulsan y nos ayuda a llenar vacios que en
muchas oportunidades no alcanzamos a cubrir por la
dindmica propia de las organizaciones. Esta puede ser
una alianza ganadora en aras de una tecnologia bien
entendida, en medio de cambios s tan vertiginosos para
las industrias.

ES FUNDAMENTAL EN LAS EMPRESAS

QUE HOY EN DIA ESTAN ABOCADAS A LA
OBSOLESCENCIA INCURSIONEN EN CAMBIOS
TECNOLOGICOS, LOS CUALES VAN CAMBIANDO
LAS FORMAS DE HACER NEGOCIOS
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Fernando Llano

CIO/Gerente de Tecnologia
Crystal S.AS.

Colombia ha mejorado mucho en tecnologia aunque
todavia hay un camino largo por recorrer. Sin embar-
go, cada dia las empresas, desde sus CEOs, son mas
conscientes de que de la tecnologia, ademas de ser un
soporte y un elemento “habilitador” en procesos logis-
ticos o de desarrollo de productos y servicios, también
hace parte de decisiones para que los negocios sean
mas exitosos. Hoy estamos en la era de la trasforma-
cion digital, una era determinante, en la que se deben
ver los negocios como negocios algoritmicos. Los re-
cursos tecnoldgicos, entonces, son imprescindibles.
Como parte de la transformacién digital, hoy habla-
mos de movilidad, big data, Internet de las cosas y ana-
litica, pero se nos olvida algo muy importante: la era
de la transformacién digital “cree” mucho en el empo-
deramiento; en que el conocimiento es colaborativo,
en que no hay que esperar a que el lider diga qué hay
que hacer, sino que él mismo debe facilitar los medios,
las oportunidades y los recursos para tomar decisio-

EDIME

INALDE Business School
UNIVERSIDAD DE LA SABANA

EDIME, unidad de gerencia
media de INALDE Business
School se enfoca en la
construccioén de la vision
integral del participante,
fortaleciendo el pensamiento
estratégico y humanista de
las organizaciones y el
criterio para la toma de
decisiones.

Programa Integral
de Direccion

PID

nes acertadas y ejecutarlas lo mas pronto posible, de
tal manera que esas decisiones estén bien soportadas
y no sean riesgos. Pero si se cometen errores, que rapi-
damente se identifiquen para volver a ese sitio de inte-
raccién a tomar mejores decisiones.

Los CIO o los directores de tecnologia informacién y
comunicaciones cada vez cumplimos un papel méas im-

IR TaRTS
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portante en nuestros negocios y en nuestras empresas.
Es fundamental el desarrollo y fomento de las habili-
dades blandas o softskills para estar en un comité di-
rectivo, para comunicarnos, liderar, trabajar en equipo
y hacer que nuestras organizaciones tomen ventaja de
la tecnologia para que sean mejores espacios, acordes
con el mundo contemporaneo.

LTI

ﬂ'-"li%“l:ll LTLATH

Cionet Colombia destacé sobre
este evento académicoyde
networking: “Este interesante
encuentro tuvo la asistencia

de B5 participantes como Olga
Lucia Blanco, CIOde Colpatria;
Luis Felipe Rivera, Gerente de
TldelaSecretaria Distrital de
Hacienda de Bogotd; Fernando
Llano, CIOCristal S.A.S; Yadira
Rodriguez CIODecameron;
entre otros importantes lideres
digitales del pais.”

LRl

enfoque practico de la realidad empresarial

Mas Informacion:
Tel.: 861 44 44 Ext.:16051
edime@edime.edu.co
www.edime.edu.co

Fortalecimiento de habilidades directivas a través de un




Icsef

una mstitucion
que apoya a la mujer
desde hace 48 anos

DESDE OCTUBRE DE 2016, INALDE BUSINESS SCHOOL HA VENIDO
APOYANDO AL ICSEF PARA QUE CADA DIA MAS JOVENES MUJERES
COLOMBIANAS, EN ESPECIAL LAS DEL AREA RURAL, PUEDAN HACER
REALIDAD EL SUENO DE SER PROFESIONALES EN HOTELERIA O EN

GASTRONOMIA,

| Icsef, instituciéon de educacién superior co-

lombiana, ubicada en la vereda Usatama, Finca

Torreblanca del municipio de Fusagasuga, na-

ci6 en Bogota en 1969 como una iniciativa de
la Asociacién Cultural Femenina, ACF, entidad sin ani-
mo de lucro que promueve la formacién de la mujer en
Colombia. De esta manera da respuesta a la necesidad
de incorporar a la mujer en el desarrollo econémico
del pais mediante su participacién activa y comprome-
tida en las instituciones de servicio, entendiendo como
institucién principal a la familia. Es asi como a la fecha,
mas de 1000 mujeres han pasado por el Icsef buscando
su realizacién profesional.

En 1995, el Icsef se trasladd de Bogota a Fusagasu-
g4, ciudad principal de la provincia del Sumapaz y paso
obligado para llegar a regiones potencialmente turisti-
cas como Melgar, Girardot, el Eje cafetero, Cali y el sur
del pais. Teniendo en cuenta lo anterior y, ademas, la
misiéon de formar a la mujer profesionalizando las la-
bores del hogar, el Icsef solicité al Ministerio de Edu-
cacién Nacional su redefinicién como una instituciéon
de caracter tecnolégico en 2008 y asi abrié programas
de formacién profesional por ciclos propedéuticos.
Actualmente, esta institucién cuenta con el Programa
Técnico Profesional en Gastronomia y el Programa
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profesional en Administracién
Hotelera y de Servicios por ci-
clos (ciclo técnico en procesos
hoteleros y de servicios, ciclo
tecnoldgico en gestion hotelera y
de servicios que da paso al ciclo
profesional que otorga el titulo
de Profesional en Administraciéon
Hotelera y de Servicios).

Son varios los retos que el Icsef
asume para desarrollar su misiéon
de formar mujeres. En primer lu-
gar: un conocimiento profundo
del contexto regional en que se
inserta la institucion. Hablar de
cercania o lejania a una ciudad
capital, en ocasiones, no es rele-
vante, sino asumir el area rural
como lo que es: un espacio geo-
grafico que comparte pocas cosas
con la ciudad.

A pesar de que el suenio de mu-
chos padres de familia es enviar a
sus hijas a la universidad, la edu-
cacién superior no hace parte de




lcsef

los gastos prioritarios de las familias del campo, pues
sus ingresos son inferiores al salario minimo. El ac-
ceso al sistema financiero es una utopia para ellos;
unos porque lo intentaron y quedaron reportados;
otros porque sus ingresos no les permiten conside-
rar la opcién.

Un factor que incide en el acceso a la educacion
superior en la provincia del Sumapaz es el costo del
transporte y la alimentacién, los cuales resultan one-
rosos para alcanzar el sueno de apoyar a una hija. Las
distancias son relativamente cortas entre algunos mu-
nicipios; sin embargo, el recorrido por vias sin pavi-
mentar o desde las veredas hasta el centro urbano méas
cercano requiere desplazamientos largos que incluyen
en ocasiones moto, buseta y tramos a pie y, por supuesto,
recursos econémicos para sufragar los costos.

Otro reto aun mayor que los anteriores por ser el
ultimo para cerrar con broche de oro el proceso de
formacién es la ubicacion profesional de cada mujer
profesional que culmina su carrera, dado que la region
dispone de pocas plazas para el ejercicio profesional y
el reconocimiento econémico de las mismas es inferior
al que recibirfan en la ciudad.
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“Los retos descritos son los que
con el apoyo de Inalde Business
School hemos venido haciendo
realidad. A la fecha contamos con
benefactores Alumni INALDE que
apoyan matriculas, transporte, bo-
nos de alimentacién, de alojamien-
to, de uniformes, de insumos gas-
tronémicos, entre otros muchos”,
asegura su rectora, Inés Ecima.

La poblacién actual de alumnas
asciende a setenta y seis estudian-
tes. De ellas, el 75% recibe apoyo
econdmico gracias al aporte gene-
roso de personas juridicas o na-
turales para realizar sus carreras
profesionales. “Dayanna Alejandra,
por ejemplo, adelanta su ultimo se-
mestre del ciclo profesional y reci-
bié un apoyo econémico del 50%
del valor de su matricula gracias a
un aporte de un egresado de Inal-
de Business School. Ha sido una

alumna dedicada y comprometida con el desarrollo
institucional del Icsef y diariamente camina tres kilo-
metros desde su casa al campus y otros tres para re-
gresar a su casa”, describe la rectora del Icsef.

De la misma forma y destacando la ayuda que el
Icsef ha recibido, la recorta también destaca: “Otro
apoyo maravilloso ha sido las doce becas que ha otor-
gado un egresado de Inalde Business School para que
todas las alumnas del Icsef que actualmente realizan su
ciclo profesional puedan desarrollar mayores habilida-
des comunicativas en inglés. El dominio de una lengua
extranjera por parte de las alumnas es un reto y un
compromiso del Icsef que se ha visto potenciado por
este generoso aporte”.

Actualmente, el Icsef cuenta con el Centro de Aloja-
miento El Rocio que, como su nombre lo indica, es un
sitio cercano al campus que le ha prestado la Univer-
sidad de La Sabana para que las alumnas procedentes
de sitios muy apartados puedan vivir mientras adelan-
tan sus estudios profesionales. Durante este semestre,
al Icsef llegaron cinco estudiantes de Loma de Arena,
un pueblo del departamento de Bolivar. Vale la pena
resaltar que estas alumnas de estratos socioeconémi-
cos 1y 2 solo aportan a su formacién una cifra mini-
ma: $150.000 al mes, valor que incluye matricula, alo-
jamiento y alimentacion. El excedente se logra gracias
también a la generosidad de personas naturales quie-
nes contribuyen con sus donaciones al valor de la ma-
tricula: $1497000 o al valor del centro de alojamiento
que asciende a $800.000 mensuales o contribuyen

con la compra de uniformes, entre
otras necesidades.

La vision del Icsef de ser una
institucién de educacién superior,
lider en la formacién profesional
de la mujer y centro de referencia
para las mujeres colombianas en
la region del Sumapaz es, por su-
puesto, nuestro gran sueno, sueno
que también ha sido apoyado por
un participante de Inalde Business
School que, con su conocimiento
del sector gubernamental, sus con-
tactos y vinculos, ha logrado que el
Icsef sea objeto de consideracion
por parte del Ministerio de Edu-
cacién Nacional y del Ministerio
de Comercio y Turismo como
una institucién valiosa para los
propositos y metas de Colombia
en el posconflicto y, en particular,
por cumplir con la metas en rela-
cién con la mujer y el area rural
colombiana”, concluye la rectora,
Inés Ecima. @
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Solucion Iogistico integral

oaralos e-commerce:
LA PROPUESTADE4-/2

EL SERVICIO DE ENVIOS DE COLOMBIA

UNA PLANTA AUTOMATIZADA, CANALES INNOVADORES DE ENTREGA, UN WEB
SERVICE, MODALIDADES DE PAGO CONTRA ENTREGA Y SERVICIOS DE PAQUETERIA
SON ALGUNAS DE LAS CARACTERISTICAS DE 4-72, QUE LA CONVIERTEN EN UNA DE
LAS MEJORES OPCIONES QUE BRINDAN SOLUCIONES LOGISTICAS PARA LAS MIPYMES
COLOMBIANAS DE COMERCIO ELECTRONICO.

mpulsado por la venta de pla-
taformas como Netflix, Spotify,
entre otras, y por la comercia-
lizaciéon de productos y servi-
cios, el e-commerce en Colombia
ha crecido entre un 30 y un 40%.
Atendiendo a esa dinamica, el
Servicio de Envios de Colombia,
4-72, inicié un proceso de innova-
cién y actualizacion tecnologica
de su infraestructura, para pro-
porcionar soluciones al alcance
de las exigencias de los clientes.

82 ¢ Revista INALDE

“Entendimos que transformar o
crear servicios era indispensable
para Incursionar exitosamente
en el mercado del comercio elec-
trénico. Antes, en Colombia, los
e-commerce tenian que acudir
a varias empresas logisticas para
resolver sus necesidades, ahora
con 4-72 encontraran todo en un
solo lugar: logistica nacional e in-
ternacional, multiples canales de
entrega, trazabilidad en linea y en
general un ecosistema integral de

servicios”, agregd Adriana Barra-
gan, presidenta de 4-72.

La propuesta de valor de la
compania postal incluye una
Central de Tratamiento Postal,
unica en Colombia y referente
en América Latina, que aumenta
la productividad y eficiencia. Ac-
tualmente, se pueden clasificar
siete mil documentos por hora y
cuatro mil paquetes por hora.

4-72 pone a disposicién de los
comercios electrénicos y sus

clientes, multiples canales habi-
litados en doble via, tanto para
entregar y/o recibir envios. El pri-
mero es la modalidad a domicilio,
es decir, puerta a puerta; el se-
gundo, consiste en usar los puntos
de venta propios de la empresa a
nivel nacional, y el tercero, se re-
laciona con utilizar el Sr. Pack mas
cercano, un novedoso canal de en-
trega autoservicio para facilitar el
recibo de compras online, de for-
ma rapida, en el lugar méas conve-
niente, a cualquier hora del dia.

Por otro lado, El e-commerce
Web Service es una solucién que
implementa una tecnologia para
que los comercios se integren e
intercambien automaticamente,
con el sistema de informacién lo-
gistico de 4-72, datos de en-
vio, trazabilidad, servicios
disponibles e informes g
de entrega.

“Con el servicio
Web API integrado,
los e-commerce in-
crementaran sus ni-
veles de automatiza-
cién y simplificaran
Su negocio, mejoran-
do significativamente
los tiempos de respues-
ta y eliminando procesos
fisicos”, dijo la Presidenta
de la companiia postal.

Asimismo, para atender a la po-
blacién no bancarizada y a quie-
nes por desconfianza prefieren
pagar un producto después de ve-
rificarlo personalmente, 4-72 cre6
‘Pago Contra Entrega’, una opcién
que permite comprar en
tiendas online y pagar en
efectivo el producto y el flete,

Casillero
Virtual

LA ORGANIZACION CONTINUA
EVOLUCIONANDO HACIA
NUEVAS ALTERNATIVAS QUE LA
CONSOLIDEN COMO LA MEJOR
OPCION DE LOGISTICA PARA
E-COMMERCE.

CONTR A= "
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al momento de la entrega, por parte
de un mensajero de la comparniia.

Por otro lado, para las importa-
ciones de logistica internacional,
4-72 ofrece el Casillero Virtual
4-72, que permite recibir en cual-
quier destino de Colombia las
compras hechas en Internet, de
forma facil, segura y econdémica.
Con este servicio se pueden ha-
cer compras en cualquier lugar del
mundo, se obtiene un seguro sin
costo para paquetes de hasta 100
doélares de valor declarado y, Gni-
camente a través de 4-72, los pa-
quetes inferiores a 2 Kg. de peso
y dos mil délares de valor decla-
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DE ENVIOS ONLINE
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QQ e-commerce:

rado estan exentos del pago de
impuestos.

Para exportaciones, la compa-
nia disendé Express Time Cou-
rier Internacional, un servicio
de envio urgente para el trans-
porte de mercancia, paquetes o
documentos con destino a mas
de 215 paises y seguimiento del
envio hasta la entrega al desti-
natario. Se pueden realizar en-
vios de hasta 70 Kg. al exterior,
de manera rapida y segura.

Ademas, 4-72 ofrece servicios
de paqueteria especializada, que
se ajustan a las necesidades de
los e-commerce. Con esta alter-
nativa, se puede enviar mercan-
cia a todo el territorio nacional,

con diferentes tiempos de en-
trega. Se permiten envios de
hasta 150 kilos, con su res-
pectiva prueba de entrega.
La organizacion con-
evolucionando
hacia nuevas alternati-
vas que la consoliden
como la mejor op-
cién de logistica para

“Estamos proximos
a lanzar una platafor-
ma de envios online
dirigida a personas na-
turales, micros y pequerias
empresas, que busca eliminar
el desplazamiento de los clientes
a nuestros puntos de venta para
hacer un envio”, afirmé Adriana
Barragan.
Con este nuevo proyecto el

usuario podra, desde Internet,
\cotizar el valor del envio,
consultar el servicio

que mas se ajusta a

cada necesidad, reali-

zar pagos, ingresar los datos del

destinatario y programar la re-

cogida del paquete en alguno de

los tres canales dispuestos por
la empresa.

LEWS
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COLOMBIA ESTA DESPLEGANDO VARIOS

PROYECTOS DE EXPANSION DE SUS

PRINCIPALES AEROPUERTOS CON EL FIN DE OXFORD
HACER FRENTE A UN CRECIENTE NUMERO BUSINESS

Grandes 1nversiones

~en Colombia buscan
Incrementar la capacidad
aeroportuar

_‘.1:_,” = 2 i L L e T T T T TR

DE PASAJEROS E IMPULSAR EL SECTOR

GROUP

n total de 52 aeropuertos, de los cua-

les 3l estan ubicados en ciudades

grandes, se veran beneficiados de

una inversion de US$2900 millones
para incrementar su capacidad, segun informa-
cién de la prensa local.

Las mejoras aeroportuarias son parte del
plan maestro para modernizar y expandir la in-
fraestructura de transporte colombiana. El Plan
Maestro de Transporte 2015-35 esta diseriado
para invertir US$70 mil millones en incremen-
tar el transporte intermodal y conectar me-
jor las autopistas del pais, asi como sus trenes,
puertos y aeropuertos para el ario 2035.

Proyectos clave
Entre los aeropuertos seleccionados para me-

- joras esta el Aeropuerto Internacional El Do-
rado de Bogota. Por dicho aeropuerto pasa el
78% del trafico pasajero internacional de Co-
lombia, asi como el 40% del trafico domésti-
co, lo que represent6 el ano pasado un mane-
jo de 30 millones de pasajeros. Actualmente,
en el aeropuerto se esta realizando una ex-
pansiéon valorada en 770 mil millones de pesos
(US$2275 millones).

Las mejoras — que incluyen aumentar la ca-
pacidad de la terminal, mejorar las vias, incre-
mentar la capacidad tecnoldgica y ampliar el
numero de plazas de aparcamiento de aviones
de 37 a 56 — estan enfocadas en hacer frente al
incremento del trafico de pasajeros, el cual se
espera que llegue a los 40 millones en 2017.

También hay planes para construir El Dorado
I, un segundo aeropuerto en Bogota a 15km del
aeropuerto principal y que estaria conectado
a éste a través de tren o metro. Si se aprueba el
proyecto El Dorado 1l y se completara hacia 2021
como han anunciado, deberia ayudar a doblar la
capacidad total en la capital hasta los 69,2 millo-
nes de pasajeros anuales. Se espera que el nuevo
=t 4 ! aeropuerto cueste mas de $3 mil millones y se
e —— s = # 7 4 ' empiece en su construccién en 2017.
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Mientras tanto, en el Aeropuerto Internacional Ernesto Cortissoz de Ba-
rranquilla —una ciudad portuaria e industrial al norte del pais — se esta eje-
cutando una expansiéon de 10.000 metros cuadrados, asi como la construc-
cién de un nuevo hangar de mantenimiento de aeronaves, una moderna
terminal de carga y de aviacion general. Estos avances buscan incrementar
la capacidad de pasajeros del aeropuerto desde los 2,9 millones anuales de
hoy hasta los 74 millones anuales en 2036.

“El sector aeroportuario en Colombia ha registrado importantes cifras
de crecimiento y el Gobierno ha implementado un plan para fortalecer
la infraestructura y la tecnologia en los aeropuertos del pais. La gestion
debe estar alineada con las tendencias globales y el reto es contribuir a
la competitividad y conectividad de la region. La gestién aeroportuaria es
un importante motor de crecimiento y debemos hacer una buena tarea
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en su ejecucion,” dijo a OBG Alva-
ro Gonzalez, gerente general del
Aeropuerto Internacional Ernesto
Cortissoz.

Los otros aeropuertos en los
que se estan haciendo mejoras
importantes son: el Aeropuerto
Internacional José Maria Cérdova
(Medellin), el Aeropuerto Interna-
cional Rafael Nunez (Cartagena)
y el Aeropuerto Internacional Al-
fonso Bonilla Aragén (Cali).

Aumento de pasajeros

Las expansiones son oportunas
yva que Colombia experimentd un
incremento del 6,3% en el name-
ro de pasajeros durante la primera
mitad de 2016. Sin embargo, existe
la preocupaciéon de que las mejo-
ras puedan quedarse cortas debi-
do al continuo crecimiento del na-
mero de pasajeros.

Por ejemplo, algunos aeropuer-
tos del pais — tales como el Aero-
puerto Internacional Ernesto Cor-
tissoz, el Aeropuerto Internacional
Rafael Nurnez, el Aeropuerto Inter-
nacional José Maria Cérdova y el
Aeropuerto Internacional Alfonso
Bonilla Aragén — vieron un creci-
miento en el nimero de pasajeros
de 10-15% solamente en los pri-
meros ocho meses de este ano.

Esto se alinea con el creciente
numero de turistas que visita Co-
lombia. Segun cifras del gobierno,
las llegadas internacionales au-
mentaron un 12,5% en 2015 hasta
los 25 millones de visitantes, lo
que representa un 290% de cre-
cimiento en la ultima década. El
sector turistico es la segunda
fuente de ingresos del pais y re-
present6 el 6,1% del PIB el ano
pasado, de acuerdo al informe
de 2016 para Colombia del World
Travel & Tourism Council.

Para ayudar a dar cabida al cre-
ciente trafico de pasajeros, la Ae-

ronautica Civil — la autoridad civil de aviacién de Colombia, también co-
nocida como Aerocivil — aprobé 57 nuevas rutas que fueron solicitadas
por las aerolineas el ano pasado. De estas, 34 son rutas nacionales y 23 son
internacionales.

Atencidén Internacional

Las inversiones en mejoras aeroportuarias y el anuncio de nuevas rutas ha
venido en un momento que Colombia esta atrayendo un creciente interés
de un importante nimero de aerolineas internacionales.

KLM empez6é una nueva ruta de Amsterdam a Bogota y Cali, con tres
vuelos semanales. En mayo de 2016, Turkish Airlines lanzé vuelos direc-
tos entre Estambul y Bogot4, también tres vuelos a la semana, mientras
que en junio la aerolinea espanola Air Europa introdujo vuelos diarios
entre Madrid y Bogota.

“La atencién global hacia Colombia esta creciendo debido a la firma del
acuerdo de paz y a la estabilidad macroeconémica en el pais que hace que
sea un destino ideal tanto para los negocios como para el turismo,” dijo a
OBG Alberto Cladera, gerente general de Air Europa Colombia.

Delta Airlines, United Continental Holdings y otras aerolineas interna-
cionales también estan evaluando comprar participaciones de control de la
principal aerolinea colombiana, Avianca, la cual esta considerando deshacerse
de varios activos para asi financiar sus planes de expansion, de acuerdo a
los informes de los medios.

Al mismo tiempo, las aerolineas de bajo costo buscan ganar una mayor
cuota de mercado. Wingo, una aerolinea de bajo costo de Copa Holdings,
empieza sus operaciones en Colombia el primero de diciembre con seten-
ta vuelos semanales. Segun reportes de los medios, la entrada de Wingo

podria elevar la presion a la baja
de los precios, lo que afectaria a
los principales actores del merca-
do, asi como a otras aerolineas de
bajo costo.

Mientras, LATAM Airlines Co-
lombia anuncié recientemente
que establecera un nuevo modelo
de precios para los mercados do-
mésticos de la region.

“Las aerolineas quieren ser mas
competitivas y buscan rentabili-
dad en sus operaciones. El reto
que al que se enfrenta el sector es
adaptarse a un contexto de pre-
cios més bajos impulsado por los
deseos de los clientes de tener
una mayor variedad de oferta de
precios. Esto tiene un efecto po-
sitivo dado que una mayor oferta
estimula el crecimiento en el na-
mero de pasajeros,” dijo a OBG,
Fernando Poitevin, director ejecu-
tivo de LATAM Airlines Colombia.

Este andlisis econémico sobre
Colombia ha sido elaborado por
Oxford Business Group.
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EXECUTIVE MBA

EXECUTIVE
EDUCATION

El programa "HERRAMIENTAS DE COACHING PARA LA ALTA DIRECCION" se realizo del 21 al 24 febrero. Este
programa contod con la participacion de treinta directivos de empresas como el Banco de Bogotd, Alkosto, Altipal, Hicue
Speaker, entre otras. Este programa fue desarrollado por la profesora internacional Reyes Rite.

LA CLAUSURA DEL
PROGRAMA DE

ALTA DIRECCION
EMPRESARIAL, PADE, se
realizo el primero de diciembre
de 2016. Las palabras de la
ceremonia, a cargo de Luis
Fernando Jaramillo Carling,
director general, y Luis Carlos
Bravo, director de Executive
Education, motivaron a los
participantes para que todas
las experiencias que les

haya dejado el programa las
apliguen para la construccion
de un mejor pais.

LA CEREMONIA DE GRADUACION DEL EXECUTIVE MBA, PROMOCION 2014~ 2016, INTENSIVO,

se realizé el 9 de febrero en Inalde Busines School. German Serrano, director del Executive MBA, en su intervencion,
ademas de felicitar a los graduados, los exhortd a un mayor compromiso para la construccion de una sociedad justa
y equitativa a través de la empresa. Los participantes tuvieron la oportunidad de escuchar la leccion magistral del
profesor Vicente Font del IESE Business School, la cual remnemoramos en la presente edicion de la Revista INALDE, en
la pagina S2.

La integracion del DIA DE LA
FAMILIA DEL PROGRAMA
DE DESARROLLO
DIRECTIVO, PDD, se llevd
a cabo el 4 de febrero. A
esta actividad asistieron los
participantes de la cohorte
2016 - 2, con sus conyuges e
hijos, quienes disfrutaron de
actividades como mini golfito,
taller de galletas, entre otras.

L
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EDUCATION

EL PROGRAMA
"HABILIDADES
DIRECTIVAS PARA

LA GESTION DEL
POSTCONFLICTO"
finalizo el 9 de noviembre
de 2016. Las sesiones
estuvieron dirigidas a los
alcaldes de cada uno de los
municipios que integran la
Asociacion de Municipios de
Sabana Centro, Asocentro. A
este In Company asistieron
veinticinco participantes.

INALDE AL DIA

ALUMNI

Juan Guillermo Ruiz, egresado del PADE,
socio fundador de Posse Herrera Ruiz y
quien dirige el Departamento de Planeacion
Tributaria, Impuestos y Comercio Exterior
redlizé la conferencia “Temas estratégicos
de la reforma tributaria”. Este evento

se llevd a cabo el 14 de febrero en el
Metropolitan Club de Bogotd y conto con la
participacion de 154 asistentes.

. AL e Sy 0T . L .
El profesor John Naranjo presidio la conferencia

"Evolucién del entorno econémico y social 2016.
Perspectivas para el 2017", la cual se llevd a cabo el 2
de diciembre de 2016 en Inalde Business School.

La Revista Istmo publicod en version impresa y online
el articulo “¢,Hacia donde se dirige el consumidor
latinoamericano™”, del profesor Ignacio Osuna Soto
y la investigadora Cindy Pinzén,del departamento de
Direccion Comercial y Operaciones.

Asimismo, publicaron el paper “Comportamiento y
experiencia de consumo desde la interconexion e
interactividad de la World Wide Web: un recorrido
tedrico”, en I+D revista de investigaciones, julio -
diciembre de 2016. En este publicacion se realiza un
aporte frente a los cambios en el comportamiento
de los usuarios en lo digital y en los retos que implica
para las estrategias de marketing.

EL "PROGRAMA DE DESARROLLO GENERAL - HABILIDADES CRITICAS PARA LA NUEVA
COMPETITIVIDAD", al cual asistieron cincuenta y seis directivos de Sika, se llevé a cabo el 8 de febrero en
Inalde Business School.
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PI D Programa Integral
de Direccion

CLAUSTRO
ACADEMICO

PROFESORES INTERNACIONALES

i

Raul Martin Vicente Font Pascual Maria Reyes Rite Pérez
Lagomarsmo Profesor de Direccion Comercial Profesora de Coaching,

Profesor del drea IESE Business School, Espana Instituto para la Resilencia

de Factor humano y el Desarrollo Emocional

ESE Business School, Uruguay RRYDE, Espana

Contruccion de una visién Desarrollo del pensamiento Consolidacion de criterios
integral de la organizaciones estratégico para la toma de decisiones

El Programalntegral de Direccion - PID, un simulador de direccion
que permite desarrollar habilidades directivas como la vision

Pablo José Alegre Alejandro Carlos Carlos Rodriguez integral de la organizacion, el pensamiento estratégico vy el criterio
Profesor del Area de Zampnle Lluesma — . -
Direccion Comercial Profesor del drea de Direccion Profesor de Direccion de pa ra Ia toma de deC l Slones d l reCtIVaS-
IAE Business School, Argentina de Personas Personas en las Organizaciones
IAE Business School, Argentina IESE Business School, Espana

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

_ edime@edime.edu.co
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Aniversario IPADE

] negocios y la tnica que hoy en dia funciona como tal: lo digo con orgullo, al ser este un sentimiento
compartido porque este suerio también les pertenece a ustedes como gestores de este proyecto.

USIneSS C OO Debo resaltar que Ipade ha estado incondicionalmente en el desarrollo y crecimiento de Inalde.

Este apoyo ha sido fundamental en algunos de los momentos mas relevantes en la consolidacion de

~ una escuela de negocios: semanas internacionales, intercambio de experiencias académicas y profe-

5 O anos sores invitados son algunos de los hechos que asi lo demuestran. Por lo anterior, es evidente que hoy

hacemos parte de un mundo muy diferente al de hace treinta y un anos y, mucho mas, al de hace cin-

cuenta. Esa globalizacion que intentdbamos predecir ya fue una realidad y veo con tranquilidad que

IPADE BUSINESS SCHOOL CUMPLIO EL 30 DE MARZO SU QUINCUAGESIMO como escuelas de negocios hemos asumido un rol determinante en este momento histérico, el cual ha
ANIVERSARIO. COMO MUESTRA DE RECONOCIMIENTO Y UNIDOS A SU permitido que pasen por nuestras aulas profesores de Ipade Business School, un claustro de primera
CELEBRACION .EL DIRECTOR GENERAL DE INALDE BUSINESS SCHOOL EN linea en cualquiera de las areas de formacién directiva que pueden hacer frente a los mas complejos

retos que plantean las organizaciones de nuestros dias.

NOMBRE DEL CONSEJO DIRECTIVO Y DE LAS AUTORIDADES ACADEMICAS Y Estas nuevas dinamicas del mundo nos permiten estrechar aun mas los lazos para fortalecer ese
ADMINISTRATIVAS DE LA UNIVERSIDAD DE LA SABANA. DIRIGIO UNA CARTA A entendimiento no solo del directivo mexicano, colombiano o latinoamericano, sino global: nuestra la-
SU DIRECTOR GENERAL RAFAEL GOMEZ NAVA EN ESTA FECHA ESPECIAL: bor hoy en dia es mas integral y complementaria y de Inalde Business School pueden esperar de ma-

nera incondicional todo lo que en algun momento lleguen a necesitar de nuestra parte.

En nombre de las autoridades académicas y administrativas de la Universidad de La Sabana, del
consejo directivo de Inalde Business School, del claustro académico y de los directivos, los felicito por
estos cincuenta anios en los que su trabajo se ha reflejado en una mejor sociedad mexicana y latinoa-

Serior Profesor mericana porque su labor se transmite mediante las acciones que realizamos quienes hemos recibido
Rafael Gomez Nava su preciada guia.
Director General
Ipade Business School Con gratitud y profunda alegria,
México D.F.

Luis Fernando Jaramillo Carling
Gracias: esta es la palabra mas apropiada que encuentro para felicitar al Ipade Business School por es- Director General
tos cincuenta anos de actividades y, ademas, para expresar los méas profundos sentimientos de gratitud Inalde Business School
en nombre de Inalde Business School, cuya consolidacion solo fue posible luego de recibir todo el apo- Colombia

yo que ustedes nos han brindado desde 1984, cuando este sueno nacié en Colombia.

En cincuenta anos, el Ipade ha sido fundamental para el desarrollo empresarial mexicano, siempre
desde una visién humanista, resaltando en cada momento de su historia la importancia de la persona
como eje fundamental de las organizaciones. Esa misma premisa, con la cual ayudaron a constituirnos,
ha sido parte de nuestro recorrido en Inalde desde hace treinta y un arnos: que esa sea siempre nues-
tra mayor muestra de reconocimiento y agradecimiento hacia el IPADE, pues todo el ideario y propo-
sitos misionales permanecen como huella indeleble de lo que somos, ustedes y nosotros.

En nuestra memoria, y como parte de nuestra propia historia, quedaran grabados de manera im-
borrable personas como Carlos Llano Cifuentes, Sergio Raimond-Kedilhac Navarro y, de manera muy
especial, Carlos Rossell Alvarez, quien con todo su entusiasmo y arduo trabajo dedicé dias y noches : ;
enteras, largas horas de viaje y toda su experiencia para que el proyecto Inalde Business School saliera ' = B USINESS SCHOOL
adelante, a pesar de todas las adversidades que tuvimos que enfrentar los dos pafses a finales de los UNIVERSIDAD PANAMERICANA
anos ochenta.

Por lo anterior, el nacimiento de Inalde estara para siempre ligado a la disposicién, buena voluntad
y alta calidad formativa de directivos y profesores de Ipade, que nos han acompanado en estos treinta
y un anos. Este es el momento propicio para agradecerle de forma directa a Sergio Raimond-Kedilhac
Navarro, Jorge Gutiérrez Villarreal, Alfonso Bolio Arciniega y, a usted, Rafael Gémez Nava por el apoyo
incondicional que nos han brindado desde que apenas éramos una semilla. Extiendo este profundo y
sincero sentimiento de gratitud a todos los profesores que nos han visitado: sus sesiones han sido de-
terminantes para ampliar la vision directiva de nuestros participantes.

Como director general de Inalde Business School tengo la gratificante necesidad de expresar mis
mas sinceras felicitaciones por alcanzar este logro en un mundo que plantea retos cada vez mas com-
plejos para las organizaciones y, a la vez, agradecer a usted y de forma muy extensiva a quienes nos
dedicaron su tiempo, ensenanzas y trabajo para que Colombia también tuviera la primera escuela de

Fotos: www.ipade.mx
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con vision integral y
humanista de las
organizaciones, capaces de
tomar decisiones asertivas
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aproximandose al
conocimiento desde una
aplicacién practica a través
del método del caso.

EXECUTIVE

MBA

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