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Carta del director

a son casi treinta y tres anos desde que Inalde nacié con el

" proposito de transformar a la sociedad por medio del perfec-

cionamiento de los directivos. Este compromiso, que nos man-

tiene atentos y con una profunda dedicacion, estd mas vigente

que nunca y por ello nuestro esmero en la construccién de una mejor

sociedad: ese es el mensaje que se llevan todos los egresados que pasan

por nuestras aulas. Ellos son nuestro mayor orgullo y prueba fehaciente
del papel de esta Escuela en el pais.

Es nuestra responsabilidad que los directivos y empresarios que nos
confian su formacién se adapten a las dinAmicas que exigen las organi-
zaciones de hoy. Sin embargo, hay siempre conceptos no negociables:
los valores, las virtudes y la bliisqueda de la verdad deben ser factores
fundamentales en las familias, las empresas y el entorno social de quie-
nes reciban una sesién, un consejo o una guia que provenga de Inalde y
ayude en su camino directivo.

Recuerdo las palabras de nuestro amigo Igancio Bel, exdirector de
Comunicaciones del |ESE Business School, quien nos visitdé reciente-
mente y en medio de la conversacion me dijo: “Una crisis no es solo que

caiga un avién en la empresa sino que es cualquier cambio inesperado

LUIS FERNANDO JARAMILLO CARLING en una organizacién y los directivos de hoy deben estar preparados
Director General de INALDE Business School

para eso”. Estas palabras tienen un especial valor porque estamos
en un mundo cambiante que nos plantea retos absolutamente in-
esperados. La mayoria de las crisis de la actualidad tienen que ver
con esas aceleradas variabilidades, las cuales debemos superar con
creatividad pero siempre con la verdad como bandera; nuestra socie-
dad clama por buenos actos.

Tomemos decisiones meditadas; estas no pueden ser producto del azar
vy, ademas, deben ser incluyentes frente a todos nuestros stakeholders:
que sus consecuencias traigan los mayores beneficios a nuestro en-
torno. Muchas de las dificultades y momentos criticos al interior de
nuestras organizaciones los podriamos superar mediante la profunda
reflexion. Miremos lejos, no descuidemos nuestra visién de largo plazo,
dos palabras que deberian ser elementales en el léxico de cualquier di-
rectivo. Lo urgente y lo inmediato nos quita, cada vez mas, la posibilidad
de formular estrategias y planes que perduren y garanticen sostenibili-
dad para nuestras organizaciones y, por consiguiente, para la sociedad.

Finalmente, como directivos y empresarios los invito a estar muy
atentos; aprendan a escuchar y tengan en cuenta a sus equipos de tra-
bajo. De ellos pueden aprender valiosas lecciones y se sorprenderan
con las iniciativas que surgen de su gente. Por nuestra parte, seguire-
mos firmes con nuestros propoésitos y siempre alegres por recibir y
crear espacios de constante didlogo con ustedes: quienes dirigen el ti-
monel de las empresas y con ellas al pais.
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llena de incertidumbres

El manejo de las crisis que afrontan los
directivos de una empresa debe hacerlos
reflexionar en como manejar las crisis en
la empresa Colombia.

Evitar algunas crisis

Este articulo busca dar algunos lineamientos
practicos gue le ayuden a evitar algunas de las
crisis gue, de otra forma, afrontaria la institucion
que se dirige.

¢Como vamos en Co lf mbia

en la arm: onizacion d i

laboral, personal y fami l AT/

Es necesario mirar con mas cuidado y compromiso
las politicas organizacionales gue proyectan la
vida, no solo profesional vy laboral de nuestros

colaboradores, sino aquellas que promueven v
armonizan sus ambito personales y familiares.

El “refendmeno” del nuevo siglo:
restructurar, reconvertir, reflotar

De la reconversion empresarial se ha hablado
mucho, escrito menos y analizado casi

nada. Los libros de gerencia son acerca del
exito, pero son exiguos los que tratan de las
empresas en declive.




Cuando la insolvencia
toca las puertas de su empresa
(... 0 quizas hace rato entro)

Algunos empresarios consideran asuntos
menores: posponer el pago de un impuesto,
incumplir a un proveedor o demorar
ocasionalmente el pago de la némina, estas
son senales inequivocas de insolvencia.

Ciertamente incilerto

Vivimos en un mundo gue se caracteriza
por el constante cambio. Cada vez nos

sorprendemos menos cuando alguien propone

nuevas maneras de hacer ulgunr::s COSOS.

Gestion de las crisis en las
empresas familiares y el papel
de los organos de gobierno

Cuando se habla de crisis en las

empresas, algunos lo relacionan con

el desafortunadoe desempeno financiero

de la organizacion y el incumplimiento de las
metas establecidas. Otros van mas alla y
vinculan las crisis con la cultura organizacional.

¢Cual es el camino
de un estratega?

Es de vital importancia reconocer y
andlizar el perfil del estratega

en las organizaciones y su papel en el
diseno de la estrategia empresarial.

La fragilidad de
los planes de negocios

La formulacion de un plan de negocios, y
su expresion financiera, cudlquiera sea el
destinatario de la informacion, conlleva
siempre una gran responsabildad. Se
trata de una herramienta efectiva de
planificacion estratégica para crear las
condiciones que aseguren el exito del
negocio proyectado.

Egresados del MBA 2015 - 2017,

aporte de Inalde para
la transformacion de la sociedad

=

El pasado 29 de junio tuvo lugar la graduacion
2015 - 2017 del Executive MBA, resaltamos en
imagenes y palabras de los protagonistas este
momento gue nos llena de orgullo y compromiso
para seguir trabajando en pro de una verdadera
transformacion social, sobemos que cada uno de
los egresados contribuira con su trabajo directivo
a la construccion de un mejor pais, es el resultado
despues de estos dos anos de trabajo.

“Una organizacion
comprometida con su
entorno forja vinculos
genuinos con la sociedad”

Leccion magistral de Jorge Mario
Velasguez Jaramillo, presidente

de Argoes, en la ceremonia de graduacion
del Executive MBA .

ADEMAS

76 Una crisis superada
desde el liderazgo

82 Cedit
86 Naves
88 Inalde al dia

96 Referencias bibliograficas
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Entorno

Colombia:
una empresa llena
de incertidumbres

EL MANEJO DE LAS CRISIS QUE AFRONTAN LOS
DIRECTIVOS DE UNA EMPRESA ES EL TEMA DE VARIOS

ARTICULOS DE ESTA EDICION. LA PREGUNTA QUE PUEDE

SURGIR AL TRATAR ESTE ASUNTO ES ;COMO MANEJAR

LAS CRISIS DE LA EMPRESA COLOMBIA? ALGUNOS DIRAN

QUE NO HAY CRISIS; OTROS CITARAN NUMEROSAS.

Origen de la crisis
dCémo hacerle frente? Antes de
proponer soluciones, vale la pena
tratar de buscar el origen de las
mismas y hacer un repaso de la
cfvica que antes se ensefiaba en
los colegios es de utilidad en este
propésito.

Se debe empezar por reconocer
que la empresa Colombia tiene 49
millones de socios, con un aumen-~
to anual de medio millén. Su obje-
to social estd fundamentado en la
Constitucién Politica del pais, la cual
dice que esta empresa es un estado
social de derecho que tiene como
némicas o sociales y las desventajas
de diversos grupos de la poblacién,
para asegurar a todos los habitantes
del pafs una vida digna dentro de
las posibilidades econémicas que
estén a su alcance.

Para lograr ese objetivo, la empre-
sa Colombia cuenta con las siguie-
tes instituciones en su organigrama,

4 » Revista INALDE

siendo los tres primeros fundamen-
tos de un arreglo democrético:

1. Por medio de la rama legislativa
hace la ley (senado y cdmara de re-
presentantes),

2. El ejecutivo la efectta (Presi-
dente de la Republica, ministros del
despacho y directores de departa-
mentos administrativos),

2. La rama judicial resuelve con-
troversias y administra la justicia
(Corte Constitucional, Corte Supre-
ma de Justicia, Consejo de Estado,
Consejo Superior de la Judicatura,
La Fiscalfa General de la Nacién, los
tribunales y jueces),

4. El Ministerio Pablico que guar-
da y promociona los derechos hu-
manos y vigila la conducta de los
empleados ptblicos (Procurador
General de la Nacién y el Defen-
sor del Pueblo),

5. La vigilancia de la gestién fiscal
(Controlarfa General de la Rept-
blica), y

6. La organizacién de las elecciones

SSEIS5" que su chyeto

temente otras con base en lo pac-
tado en el acuerdo de paz con un

grupo guerrillero, y que estan con-
tenidas en un documento de unas

300 péaginas. Es decir, el objeto social
de la empresa Colombia, ademéas de
poco estable, estA consignado en un
tratado monumental A nuestra em-
presa no le complace contar con un
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Entorno

CUADRO 1
2016

201S 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008

Numero de paises analizados

138 140 144 148

144 | 142 | 139 133 134

Puesto ocupado por Colombia

Asimismo, para la empresa Co-
lombia es obligatorio modificar
cada cuatro anos sus objetivos y
estrategias, pues cada gobierno
debe presentar un plan de desa-
rrollo que generalmente no con-
tintia con los objetivos del de su
antecesor.

Analicemos otros origenes de
las crisis. Se puede argumentar
que las instituciones que hacen
parte del organigrama mencio-

Deviacion de recursos publicos

2016

| 12 | 14 | m | 1o [109 | 100 | 103 | 101 | 87

nado son suficientemente efec-
tivas para enfrentar las reformas
y dar buenos resultados. éCémo
valorar su desempeno? Algunos
indicios los ha venido senalando
el Global Competitivenness Re-
port (GCR) en sus publicaciones
anuales, cuando califica la calidad
de las instituciones colombianas
en comparacion con las de mas
de una centena de paises. En el
cuadro 1 se registra el puesto que
segin el GCR ocupa la califica-
cion de esta calidad en el periodo
2008-2016 y donde el numero
1 es el pais con las mejores
instituciones. Entre mas
elevado sea el numero,
peor es la calificacion
En este mismo cuadro
se anotan, para cada
ano, el namero de pai-
ses analizados.
Como se observa, el
puesto ocupado refleja
la muy pobre y preocu-
pante calidad institucional
de nuestro pais y su deterio-

2015 2014 2013

2012

ro en el tiempo. Si el puesto era el
87 en 2008 (no muy bueno), con el
correr de los anos ha empeocrado. Y
este resultado no se modifica sus-
tancialmente aun cuando se hace el
gjercicio considerando la variacion
en el nimero de paises analizados
que, como se anota, en 2008 son si-
milares a los de 2016.

Algunas de las razones analiza-
das por el GCR que soportan este
pobre resultado se resumen en el
cuadro 2. Todas ellas empeoran con
los anos. Sobresalen el mal uso de
los recursos publicos, la corrupcién,
la negativa imagen de los politicos,
la no independencia de la justicia
y su incompetencia. Sin embargo,
estos resultados generalmente tie-
nen cuestionamientos por aquellos
que salen mal calificados. Por ello
es razonable acudir a otras fuentes
serias, por ejemplo Transparencia
Internacional (TI) v su indice de
percepcion de la corrupcion (Co-
rruption Perceptions Index, CPI).

Es conveniente recordar que
los estudios de Tl demuestran que

2011 2010 2009 2008

Confianza publica en los politicos 128 151 125 125 100 84 9/ 88 80
Pagos irregulares y sobornos 94 97 105 g7 96 89 90 Na” Na’
Independencia del poder Judicial 13 114 ne 100 36 Sl /8 /6 63

Favoritismo en las decisiones
de los empleados del gobierno

Desperdicio de los fondos publicos 96 100 101 106 104 89 87 85 /9

Eficiencia de la justicia para
resolver disputas

12 s 107 108 105 a9 18 m 95

m 106 9l 95 97 88 87 85 60

*Mo disponible.
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CUADRO 3

cuando el indice de corrupcion es

alto, estd estrechamente relacio- PUNTAJE
nado con la inequidad (que en el : 2015 2014 2013 2012
caso colombiano es bastante alta) y | '
termina fomentando el populismo. Avanzados
“Cuando los politicos tradicionales Dinamarca a0 al gp gl 30
fgl}an en la luc:hg contra la C(?TTUD‘ 9 Canada a0 a3 a1 a1 84
cion, la gente sigue a los lideres
populistas que prometen quebrar 18 EE.UU. 74 76 74 73 73
el ciclo de corrupcién y privilegios Emergentes
para algunos, lo que tiende a exa- :

; : 24 Chile 66 70 7= 71 72
cerbar y no solucionar las tensio-
nes que alimentan las politicas po- 41 Costa Rica 58 25 54 53 54
pulistas”. 60 Cuba 47 47 46 46 48

Algunos de los indices de co- 1

rrupcién que Tl publica para el 79 Brasil 40 38 43 4z 43
periodo 2012- 2016 se presentan 90 Colombia 37 37 37 36 36
en el cuadro 3 vy reflejan el puesto 123 México 30 35 35 34 34
y calificaciéon que tiene Colombia,
otros paises avanzados y algunos 166 Venezuela 17 17 18 20 18

emergentes americanos. Segun

TI, si el puntaje es menor a 50, el

indice muestra que los gobiernos
estan fallando en la lucha contra
la corrupcién y aquellos con los
mds bajos puntajes estdn plaga-
dos de instituciones publicas poco
rectas y muy deficientes. Como se

observa, el puntaje para Colombia
(37) nos coloca en un muy bajo
puesto si nos comparamos con
otros paises de la region y no me-
joramos. Estar un poco mejor que
Venezuela no es nada satisfactorio.

A pesar de las numerosas leyes
anticorrupcion que el Congreso
aprueba y los pactos que e firman
por la transparencia, se demuestra
que estos son repetidamente igno-
rados y no puestos en practica.

Segin los estudios de T1, el redu-
cido puntaje colombiano tiene
que ver con el indice de Trans-
parencia de les Entidades Pu-
blicas, el cual evalua la gestiéon
administrativa de 167 entidades:
75 a nivel nacional; 32 goberna-
ciones y 32 contralorias, a nivel
departamental; v 28 a nivel de mu-
nicipios capitales. El indice estima
los riesgos de corrupcion que
ponen en peligro la gestion admi-
nistrativa de esas entidades.

LOS ESTUDIOS DETI
DEMUESTRAN QUE CUANDO
EL iINDICE DE CORRUPCION ES
ALTO, ESTA ESTRECHAMENTE
RELACIONADO CON LA
INEQUIDAD (QUE EN EL

CASO COLOMBIANO ES
BASTANTE ALTA) Y TERMINA
FOMENTANDO EL POPULISMO.

Revista INALDE » 7



Entorno

En lo que tiene que ver con el
ambito nacional, el cuadro 4 re-
gistra el riesgo de corrupcién mo-
derado, medio y alto para algunas
entidades publicas. Llama la aten-
cién que ninguna entidad puablica
se acomparna con no riesgo de co-
rrupcion; la mejor calificacion que
se tiene para estas entidades es
riesgo medio. Preocupa sobrema-
nera la baja puntuacion para el Mi-
nisterio de Justicia y Derecho, para
el Senado de la Republica v la de la
Céamara de Representantes y para
la Fiscalia General de la Nacién. El
informe de TI para 2016 también
hace notar el altisimo riesgo de co-
rrupcién en gobernaciones como
Choco, Guajira, Magdalena y Ama-
zonas, en las contralorias de esos
departamentos y varias alcaldias,
entre ellas, Puerto Carrefio, Santa
Marta, Mit, Cacuta y Valledupar.

Para reforzar los resultados del
GCR y de TI se cuenta con otro
examen para calificar la eficiencia
de nuestras instituciones. Se trata
del World Justice Proyect (WJP),
una organizacién independiente
que busca generar informacién,

CUADRO 4
Puesto Entidad Puntujq
Nivel de Riesgo de corrupcion
Moderado
Superintendencia
1 de Sociedades 86.68
Contraloria General
2 de la Republica FE
7 ICBF 7845
18 ansterm.crje ScJIL_Jd 7508
v Proteccion Social
Medio
Ministerio de Haclenda
el Y Crédito Publico 7385
24 Policia Nacional 1353
28 Ministerio del Trabajo /1693
31 DIAMN 5920
59 Camara de Representante 6l23
Alto
62 Ministerio de Justicia 5959
y Derecho
63 Ministerio de Transporte 2937
70 Agencia Macional de Mineria S6.7/5
72 Senado de la Republica 2545
74 Fiscalia General =0.93

de la Nacién




teniendo como base la percepcion
del publico en general y de exper-
tos a nivel de pais midiendo el gra-
do de cumplimiento de la ley (the
rule of law), y analizd 113 paises y
jurisdicciones en el ano 2016. Este
gjercicio se traduce en un indice
que se convierte en una herra-
mienta para identificar las fortale-
zas y debilidades de cada estado y
determina puesto (ranking) y pun-
taje para cada pais.

La apreciacién y analisis de va-
rios componentes que determinan
ese indice son:

1. Restricciénalos poderes
delos gobiernus; son
obligados acumplirlaley?

<. Ausenciade corrupcion
en las agencias
gubernamentales.

2. Transparencia del
gobierno; icomparte
informacion cierta, apodera
ala gente para juzgar
laresponsabilidad del
gobierno?

4. Proteccion alos derechos
humanos fundamentales.

5. Elordeny laseguridad.

&. Elcumplimiento de laley
que impone limites al
ejercicio del poder el Estado,
de losindividuos y de
entidades privadas.

7. Lajusticiacivil; ¢La gente
puede resolver injusticias
y agravios pacificamente
y efectivamente haciendo
uso de la justicia civil?

2. Existe un sistema efectivo
de justicia criminal, que
cuenta con mecanismos
parareparar injusticias
y tomar accién contralos
individuos por sus ofensas
contra la sociedad.

El indice evidencia qué tanto
una sociedad cumple con el
respeto a los derechos fun-
damentales, el acceso a
la justicia y el cumpli-

I

miento de la ley por EL PAIS CON
parte de los gobier- « MEJORINDICE
nos y sus emplea- GLOBALES
dos y de las asocia- DINAMARCA.

ciones privadas. | Z

El cuadro 5
muestra para 2016
el puesto (ranking)
de algunos paises
avanzados vy los de
algunos paises emergentes
latinoamericanos. Los avanzados
tienen los primeros puestos. El
pais con mejor indice global es Di-
namarca (puesto 1), mientras que
el peor puesto es para Venezuela
(113 entre 113 paises).

Todos los paises con puestos en-
tre 50 y 70 tienen pobre cumpli-
miento de la ley. Como se observa
la posicién de Colombia, 71, es muy
preoccupante y cuatro indicadores
la castigan fuertemente: Orden y
Seguridad, Justicia Civil, Justicia
Criminal vy Corrupcién. Es verdad

.y

CUADRO 5
PUESTO (RANKING)

indice  Ordeny  Justicia Justicia
total  seguridad Civil criminal

Avanzados
Dinamarca 1 - o o 1
Canada 12 B 19 15 1
EE.UU. 18 31 28 22 20
Emergentes
Costa Rica 25 B6 38 42 27
Chile 26 67 22 ar 255
Argentina 51 93 48 67 54
Brasil 52 i 58 78 63
Colombia Pl 106 70 g1 F T
México 88 94 101 108 99
Venezuela 13 1o 112 113 110

Revista INALDE « 9



Entorno

que algunos latinoamericanos tie-
nen peores puestos, pero no por
eso el nuestro puede ser califi-
cado como aceptable. Como nota
al margen: nuestras numerosas
comparaciones en aspectos de
crecimiento econdmico y bienestar
social con paises de América La-
tina son, en muchos casos, de poca
utilidad, pues América Latina, a nivel
mundial, muestra unos indicadores
muy negativos en estos aspectos.
Es importante recordar que el
WJP considera y asocia un bajo in-

dice, como el que tenemos, con cri-
sis en salud, violencia, la aplicacion
desigual de la ley, estimula la co-
rrupcion, no mejora la educacion,
mantiene la pobreza y desestimula
la inversion extranjera.

En resumen: Estudios respeta-
bles coinciden en que la empresa
Colombia enfrenta repetidas mo-
dificaciones a su objeto social Y
Asimismo, su arreglo institucional
para cumplir el objeto social sufre
de considerables desperfectos y vi-
cios desde hace anos.

La rama Ejecutiva se limita a la
atencion de problemas de corto
plazo. No tiene y no ha demostrado
en el tiempo que le interesa tener
politicas de largo plazo; sus moto-
res de crecimiento cambian depen-
diendo de los gobiernos y de los
informes mensuales del DANE. No
hay politicas de largo plazo, entre
otros, para la industria, la mineria,
la agricultura.

La rama Legislativa no tiene
credibilidad. La ideologia de los

partidos desaparecic; muchos con-




gresistas acomodan sus propuestas
de ley, v el debate de otras, a las
ofertas del Ejecutivo, a sus propios
intereses y desafortunadamente los
ronda un alto nivel de corrupcién.
Por lo general, los congresistas no
cuentan con asesores capacitados
para evaluar los pros y contras de las
leyes y, conjuntamente con la rama
Ejecutiva, no responden por los des-
perdicios de los fondos publicos que
han sido aprobados por ellos mismo.
La rama Judicial se enfrenta a
una sociedad que no respeta ni cum-

S - AN

SE DICEQUE UNA CRISIS ES
SIEMPRE UNA OPORTUNIDAD,
PERO SU SOLUCION REQUIERE
DE UN FUERTE LIDERAZGO
CENTRADO EN EL ARREGLO DE
L OS GRAVES DESPERFECTOS
DE LAS INSTITUCIONES.

ple la ley por parte de los gobiernos,
sus empleados y asociaciones priva-
das, lo que se traduce en altos indi-
ces de desorden e inseguridad. No
cumple con el respeto a los derechos
humanos fundamentales.

De otra parte, lamentablemente
se cuestiona fuertemente la inde-
pendencia del poder Judicial de
los poderes Ejecutivo v Legislati-
vo. Asimismo, el escaso acceso a la
justicia y el cumplimiento de la ley se
refuerza por la bajisima calidad de la
justicia civil y de la justicia criminal,
ambas acompanadas por una alta
percepcion de riesgo de corrupcion.
Ademas, mediante sus sentencias, las
reglas de juego aplicables a los entes
productivos y consumidores care-
cen de estabilidad y siembran per-
manentemente la confusion.

¢Cémo la empresa
Colombia puede
enfrentar las crisis?

Basta con ojear el periodico dia-
rioc para reconocer que las crisis
son numerosas: alimentaria, salud,
informalidad en el trabajo (el 35%
del PIB se origina en economia
subterrdnea), pensiones, petrolera,
pobreza, educacion, seguridad per-
sonal y corporativa, déficit fiscal y
alto endeudamiento, reducido cre-
cimiento economico, entre otros.

{Como enfrentarlas?

Primero se debe reconocer a los
culpables; es decir, la baja calidad
de las ramas Legislativa, Ejecutiva y
Judicial mencionada en los parra-

fos anteriores. No es el bajo costo
del petroleo el causante de las cri-

sis que vivimos; es solo la gota que
rebosa la copa. Se puede decir que
la ausencia de justicia es la mas
culpable de la permanecia de las
crisis y que la rama Ejecutiva des-
atiende los principios basicos de
la administracion de una empresa.
dSera que esas bases éticas y mo-
rales quedaron incluidas en un
pénsum obligatorio acordado con
los profesores después del altimo
paro, o en el acuerdo con la Farc?
Segundo, conceder que son los
valores del individuo los que lo lle-
van a comportarse positiva o nega-
tivamente en favor de la sociedad.
Desafortunadamente, los negati-
vos son los que se han impuesto, tal
como lo demuestran los indicado-
res e indices mencionados. Lleva-
mos varias décadas sin ensenar a
los ninos que el dinero no es fin
ultimo del ser humano. La ética,
la moralidad y los deberes (no solo
los derechos) ya no se ensenan en la
familia, ni por los profesores en co-
legios puablicos o muchos privados.
Tercero, admitir que nuestro
gobierno y los politicos no hacen
planes para el largo plazo. Sus intere-
ses se modifican permanentemente,
pues dependen de los cortos pe-
riodos electorales, con el fin Gnico
de comprar un electorade no in-
formado ni instruido. Se dice que
una crisis es siempre una oportu-
nidad, pero su solucién requiere
de un fuerte liderazgo centrado en
el arreglo de los graves desperfec-
tos de las instituciones encargadas
de hacer valer el objeto social de la
empresa Colombia. éSera capaz la
sociedad de replantear sus valores
para lograr este objetivo? Proba-
blemente tomara tiempo, pues hay
que empezar porque los padres
y educadores acepten que man-
tener el actual comportamiento
social v de nuestras instituciones
solo generara mas crisis, pobreza
v conflictos sociales. €
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ESTE ARTICULO BUSCA DAR ALGUNOS LINEAMIENTOS
PRACTICOS QUE LE AYUDEN A EVITAR ALGUNAS DE

LAS CRISIS QUE, DE OTRA FORMA, AFRONTARIA LA
INSTITUCION QUE USTED DIRIGE.

CIRO GOMEZ ARDILA

- ‘-"lbﬁ._ Ph.D. Director v profesor del
' departamento de Finanzas

y control directivo

Inclde Business School

\-\

-

Ewvitar
algun

i todas las crisis se pudieran evitar, quizas no ha- Primero la mision Yy los
Srfan falta los directivos. Se ha sostenido que en valores organizacionales

el iinico momento en que un buen directivo hace Si solo hubiera un aprendizaje en este articulo seria
la diferencia es en el manejo de las crisis (Agustine este: unos valores y una mision adecuada protegen a la
1995)". Sea exagerado o no, lo cierto es que la preven- empresa de muchas crisis y ayudan a afrontar las que
cion y el manejo de las crisis es una de las mayores se presentan.
responsabilidades de un directivo. Hay crisis inevita- El lector puede preguntarse como es esto de una
bles e imprevisibles, pero algunas si son prevenibles. “mision adecuada”; es verdad que cada empresa tie-
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ne su propia mision y, en ese sentido, no hay misiones
adecuadas ni inadecuadas. A este concepto de mision
lo llamaria “misién especifica” que es a qué nos dedica-
mos, como cumplimos nuestro propésito. Pero bajo esa
misién especifica subyace una “misién implicita” que
depende de la concepcion que tenga la direccion de la
razon de ser de las organizaciones en general y de la
suya en concreto.

Una concepcion mecanicista o economicista (por lla-
marla de alguna forma) concibe la organizacién como
un mecanismo productor de riqueza econdmica al que
las partes se adhieren, en la medida en que sus benefi-
cios economicos superan sus costos. Hay una especie
de pacto tacito: si usted sigue las indicaciones de la di-
reccion recibird un salario a fin de mes (y algiin bono si
fuera el caso); eso es todo lo que importa. Una concep-
cion valida pero incompleta.

Una concepcién humanista (démosle ese nombre) ve
la organizacion como una forma de que sus miembros
se desarrollen como personas por medio del servicio a
los clientes externos e internos. En esta organizacion
ya no es solo importante el “qué” o el "comao”, sino tam-
bién el “para qué” ya que “propone como finalidad (.)
también dar un sentido a toda la accién humana que
coordina”. (Pérez Lopez, 1996, p. 28).

La direccion encarna unos valores y una mision. Si
los empleados encuentran que son tratados como per-
sonas (y no como instrumentos) y que la empresa bus-
ca servir de verdad al cliente, la posibilidad de com-
portamientos oportunistas desencadenadores de crisis,
sera menor. Y si la crisis se presenta, el respaldo sera
mayor y el manejo, mas efectivo.

Algunas de las crisis mas devastadoras se producen
cuando se destapa algo que la empresa viene ocul-
tando, cuando la empresa ha traicionado la confianza
publica o ha tomado “atajos” para lograr sus objetivos
economicos. Naturalmente, una empresa con una mi-
sion clara y coherente esta en menor riesgo a este tipo
de crisis.

Buscar activamente los factores
desencadenantes de crisis, antes

de que se presente

Un directivo no debe "sentarse” a esperar que la rea-
lidad lo atropelle; tiene que intentar anticiparse: debe
buscar activamente adelantarse a los factores externos
que pueden afectar la empresa.

=

Esta es una busqueda que estd asentada en virtu-
des. Quiza la primera sea la humildad, necesaria para
reconocer que se depende de los demas para cumplir
la labor directiva. El directivo debe reunirse sistemati-
camente con quienes conforman la empresa para pre-
guntar a subalternos, proveedores y clientes cuél es la
percepcion de lo que esta pasando y de lo que puede
salir mal (Luecke, Barton, 2004). Es muy posible que
estas personas conozcan con cierta anticipacion que
sobrevendra una crisis si no se hace algo antes, pero
que elijan callarlo dada la mala actitud de la direccion.
&Para qué hablar si eso trae rechazo, quejas de falta de
compromiso o a lo mas, indiferencia? La arrogancia es
un pésimo vicio en la direccion.

LA PREVENCION Y EL MANEJO DE LAS CRISIS
ES UNA DE LAS MAYORES RESPONSABILIDADES
DE UN DIRECTIVO. HAY CRISIS INEVITABLES

E IMPREVISIBLES, PERO ALGUNAS S| SON
PREVENIBLES.
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A los directivos no les gusta lo que puede llamarse
“pensamiento negativo”. Puede haber incluso una espe-
cie de mentalidad magica de que, si se habla de lo malo,
se lo esta “llamando”. Sin embargo, es labor del directi-
vo hacer una busqueda sistematica, programada y no
ocasional o espontanea de los factores que pueden gene-
rar crisis, justamente para adelantarse y, en lo posible, evi-
tarla o mitigarla. No se trata de un pensamiento negativo
sino preventivo. De la misma forma que cada cierto tiempo
nos hacemos un examen meédico de rutina o cada tantos ki-
lometros llevamos el carro a revision, la organizacion debe
pasar sistematicamente por algin control.

Una de las actitudes recomendadas es: si usted fuera
a hacer dano, si su intencion fuera mala, équé haria? Y

para ello no se conforme con las crisis experimentadas,
sino que sea creativo:

employees need to be trained to imagine the worst,
since they usually apply their knowledge of the com-
pany for its benefit, not its destruction. Special techni-
ques like role-playing can get them to think (tempora-
rily) like villains. We often ask small groups of top or
middle-level executives to imagine themselves to be
internal assassins or internal terrorists. That frees them
to suspend their rationality and moral codes and allows
them to use their intimate knowledge of the company’s
products, procedures, and systems to cook up ways to
destroy it, either from the inside or the outside. (Mitroff

y Alpaslan, 2003).

UNA HERRAMIENTA DE DUDOSA UTILIDAD

La matriz de riesgo en una herramienta cuyo uso se ha extendido debido a que intuitivamente es muy
sensata y parece ser muy util. Fundamentalmente se basa en el proposito de clasificar los riesgos que
afronta la organizacion con dos criterios: el dano posible y la probabilidad de ocurrencia, de manera que se
puedan determinar cudles son los riesgos que deban merecer mas atencion, asi:

Con todo lo atractivo gue resulta este enfogue,
la realidad es que la utilidad de las matrices ha
sido seriamente cuestionada y parecen ser mas
peligrosas que benéficas (Thomas et al (2014),
Cox (2008),

Uno de los principales fallos de este sistema es el
usc de rangos como "Muy probable” y “Es posible”,
o "Catastrofico”. Estos rangos generalmente son
inconsistentes, no son proporcionales como lo
aparentan y su definicién es arbitraria. ;A partir
de cudanto la probabilidad de ocurrencia pasa de
“Muy probable” a "Es posible™? ¢ Hasta donde llega
“Catastroéfico™? ¢ Cualguier valor da lo mismo? Pero
una vez se formalizan estas categorias, los procesos
matematicos siguientes dan una apariencia de mucha

IMPACTO
PROBABILIDAD 1-Insignificante | 2-Pequeno | 3-Moderado | 4-Grande S-Catastrofe
S- Casiseguro que sucede | Alto Alto (20 Alto
o Moyprovoni [ a0t | aroom | v
3- Esposible Medio (9) Alto
2- Es raro que suceda Medio(8) | Medio(10)
1- Seriaexcepcional P 5)

consistencia al sistema, ilusion que aumenta su peligro.
Las consecuencias de lo anterior es que se puede
llegar a situaciones absurdas como gue un riesgo
clasificado en "amarillo” tenga en realidad peor

valor esperado que uno “rojo”. O que la amplitud

del rango "Catastrofico” oculte valores esperados
enormes; un ejemplo tipico de este problema son los
derrames masivos de petréleo, cuyos costos muy
elevados, aunque exoticos, pueden poner en peligro
la sobrevivencia de la organizacion.

Finalmente, existen técnicas respaldadas por
modelos tedricos y soporte empirico (por ejemplo
ver Hubbard, (20039)), como las simulaciones, que
cumplen el mismo proposito gue tiene la matriz, pero
cuyos resultados son mas consistentes.
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Establecer claramente
las conductas indebidas
Cuando la necesaria presion sobre los resultados

aumenta, lo hace también la posibilidad de que se
vuelvan muy llamativos ciertos comportamientos opor-
tunistas. Si esos comportamientos no han sido explicita-
mente prohibidos, a veces es dificil saber exactamente
qué quiere la direccion. Es posible que algin pequerio
desliz pase desapercibido o incluso que sea recompen-
sado. De esta forma la organizacion empieza a entrar
en la resbalosa pendiente de las crisis progresivas: por
cubrir un hueco se hace uno mayor.

La direccion tiene la obligacién de dejar clara y expli-
citamente las conductas que estan prohibidas. No se trata
de hacer un inventario de todas aquellas cosas que estan
“evidentemente” prohibidas (como robar), sino de aque-
llas que no sean tan “obvias” o en las que la organiza-
cién pueda caer por el entorno o las circunstancias
que le toca afrontar. La prohibicién puede ser atender
cierto tipo de clientes, vender sin factura, asi sea “cos-
tumbre” en el sector, o recibir cierto tipo de regalos.

No todos los comportamientos oportunistas son, a su
vez, indebidos, no éticos o ilegales. También hay opor-
tunismo estratégico y la direccién debe impedir que
la organizacion se comprometa con ciertos mercados,

clientes o productos, por razones estratégicas. Los “des-
enfoques estratégicos” son generadores de crisis.

Hacer seguimiento a las variables

criticas de éxito

El concepto de “variable critica de éxito” se ha defini-
do informalmente como “aquellos factores que de fallar
haran inviable la organizacién, aunque las demas cosas
se hagan bien”. En su misma definicién se percibe la im-
portancia de hacer un seguimiento estricto de las varia-
bles si se quieren evitar las crisis.

Sin embargo, aunque parezca obvio, no todas las or-
ganizaciones tienen definidas sus variables criticas de
éxito o las controlan especificamente. En este aspecto, lo
normal es el exceso de variables controladas, todas con
el mismo énfasis. Es el vicio de asignar a todo el mismo
valor, de creer que "todo es importante”, de no priorizar.
Esto se ve incluso si especificamente se pide a la direc-
cion que defina las variables criticas de éxito: la lista se
hace interminable.

Y no es asi Las variables criticas de éxito deben estar
claramente definidas y no ser muchas para que se puedan
medir y controlar efectivamente. Hacerlo asi permite reac-
cionar a tiempo cuando algo empieza a fallar. Muchas co-
sas son importantes, pero algunas lo son mas que otras.
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En la gran mayoria de los quiréfanos del

mundo se viene utilizando hace unos anos una
herramienta “sencilla” que ha ayudado a salvar
muchas vidas y a evitar muchos accidentes
graves. Se trata de una breve lista de chequeo
gue debe usarse antes de iniciar la anestesia y
el procedimiento quirdrgico. (http://wwwwhoint/
patientsafety/safesurgery/es/)

Esta lista pregunta cosas aparentemente
simples como “el paciente ha confirmado su
identidad, el sitio quir{jlrgiccn, el procedimiento

y su consentimiento”, o si “todos los miembros
del equipo se han presentado por su nombre vy
funcion”.

El doctor Gawande (2011) en su libro "El efecto
checlist” hace una descripcion corwvincente de
la utilidad de las listas de chequeo. Su inicio

se puede llevar a la aparicion de los primeros
aviones complejos y es también en la industria

La idea de las listas de chequeo no es la ser
algoritmos de procedimientos que deben
efectuarse uno a uno, como pudiera parecer. Es
mas bien un recordatorio de algunos puntos que
pueden pasarse por alto y que les permiten a las
personas previamente preparadas, enfrentarse
a sistemas complejos para aplicar con mayor
eficacia su criterio de cara a las circunstancias
particulares que enfrentan.

i

..

de la aviacion gue la tecnica se ha perfeccionado.

(T T

D00000

UNA HERRAMIENTA DE COMPROBADA UTILIDAD

ESTA LISTA PREGUNTA COSAS AFPARENTEMENTE
SIMPLES COMO "EL PACIENTE HA CONFIRMADO
SU IDENTIDAD, EL SITIO QUIRURGICO, EL
PROCEDIMIENTO Y SU CONSENTIMIENTO", O S
“TODOS LOS MIEMBROS DEL EQUIPO SE HAN
PRESENTADO POR SU NOMBRE Y FUNCION".

Las listas de chequeo pueden ser una muy buena
herramienta para prevenir las crisis. Sin embargo,
no son faciles de hacer y deben ser continuamente
revisadas y validadas. Justamente uno de sus
puntos fuertes es que ayudan mantener una
memoria de las cosas que vale la pena conservar
y de las que no, es decir, son una herramienta de
aprendizaje y difusion de estos aprendizajes.

Afirma Gawande (2011): "las listas de
comprobacion (son) una herramienta sencilla y
poderosa (..). frente a la complejidad del mundo
actual no cabe otra opcion. Si nos
fijamos con atencion, reconoceremos
que siempre se trata de los mismos
errores, cometidos hasta por

Sea——
'_._‘-lll-l-o-—‘*-'_'_.__-r—

o |

personas dotadas de gran habilidad y

e e 8 e S FTE e
Sl e s S TR e 4 ]
T
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determinacion. Conocemos las pautas
y vemos el coste. Es el momento de
probar algo distinto. Prueben con una
lista de comprobacion”, (p. 172)
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Unintento de lista de chequeo

para la prevencion de las crisis

Como muchos ya habran notado, el modelo anterior se
ajusta a las palancas de control de Simons (1994). Si-
guiendo a este autor, les presento una lista de chequeo
de seguimiento de su actividad como directivo enfoca-
da en prevenir las crisis:

¢Ha recapacitado -
sobre la funcién
de su organizacion?

¢Ha trasmitido su vision
de servicio explicitamente
a su organizacion?
éLos actos de la
direccion se ajustan
a estos principios?

¢ Tiene un procedimiento formal

especifico de busqueda de
incertidumbres estratégicas?

{Regularmente tiene reuniones
formales con los diferentes
estamentos de su organizacion
en busca de amenazas?

¢Es su organizacion un lugar en el
que se puede hablar y escalar las
inquietudes a niveles superiores
donde son escuchadas y no hay
represalias para quien disiente?

Cada grupo de tres preguntas atiende a cada uno de
los puntos expuestos arriba y a cada una de las palan-
cas de control. El propasito de esta lista de chequeo es
verificar que se estan cumpliendo los pasos para evitar
algunas crisis y diagnosticar si hay algin drea especial-
mente débil que deba trabajarse con prioridad.

[l ;Ha identificado claramente las acciones y
comportamientos que no estan permitidos
en su organizacion?

[l ;Los ha comunicado explicitamente
a su organizacion?

I ;Ha actuado coherentemente cuando
estos limites han sido violados?

¢Ha identificado
la direccion un
grupo de
variables criticas
de éxito que sean

¢Esta toda la organizacion
al tanto de cémo se
crea valor, como nos

diferenciamos en la
prestacion de nuestros
servicios o productos?

¢Esta al tanto la
organizacion de
como se estan
comportando
estas variables
criticas?

Como puede observarse, muchos de los puntos tocan
problemas de comunicacion, uno de los temas en que
mas fallamos en la direccién. Permitanme cerrar con
unas palabras que me dijo un participante: "Nunca se

comunican los valores lo suficiente”. @
Ver referencias bibliegraficas en la pagina 96.
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¢ COmo vamos

en Colombia
en la armonizacion de vida
laboral, personal y familiar?

ES NECESARIO QUE MIREMOS CON MAS CUIDADO

Y COMPROMISO LAS POLITICAS ORGANIZACIONALES
QUE PROYECTAN LA VIDA, NO SOLO PROFESIONAL

Y LABORAL DE NUESTROS COLABORADORES,

SINO AQUELLAS QUE PROMUEVEN Y ARMONIZAN

SUS AMBITO PERSONALES Y FAMILIARES. ;HEMOS
PENSADO EN EL IMPACTO POSITIVO QUE PODRIA
TRAER A LAS EMPRESAS EL FOMENTO DE ESTRATEGIAS

QUE PERMITAN A LOS EMPLEADQOS ALCANZAR UN
VERDADERO EQUILIBRIO ENTRE LOS DIFERENTES
ASPECTOS QUE CONFORMAN SU VIDA: FAMILIA,
TRABAJO Y VIDA PERSONAL?
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urante el pasado discurso

de Anne Hathaway (Os-

car 2013, Los Miserables)
en las Naciones Unidas, la joven
actriz, afirmé: “Para liberar a las
mujeres, necesitamos liberar a los
varones . Se podria pensar, sin co-
nocer el contexto, que Hathaway
estaria hablando como Embajado-
ra de Buena Voluntad en lo rela-

cionado con equidad de género y
aun asi la expresion exigiria ser
clarificada. Pero la actriz se refe-
ria a la necesidad social de baja
de maternidad y paternidad pa-
gada que permita a ambos, padre
y madre, participar mas y en me-
jores condiciones de la vida de sus
hijos. En concreto, menciond una
serie de estudios que muestran
el resultado positivo de estas po-
liticas en los dambitos organizati-
vos para las empresas, individuos
y la sociedad en general.

En Colombia, la licencia de

'\ maternidad pagada es un

requisito de ley que inten-
.\ ta proteger esa influencia
. positiva. Sin embargo, la li-
cencia por paternidad es
otro caso y solo cubre
pocos dias que terminan

SANDRA IDROVO CARLIER

PhD. Profesora de Direccion de
Personos an las Orgonizaciones
Inclde Business School

siendo utilizados para otro fin.
Pareciera que una gran mayoria
desecha la importancia del pa-
dre en el proceso de crecimien-
to de los hijos. Los estudios de-
muestran que cuando los papéas
estdn mas involucrados en la
educacion de los hijos, desde el
primer momento existe una se-
rie de beneficios: ellos encuen-
tran mayor satisfaccion en el
trabajo; mayor enriquecimiento
trabajo-familia, menos conflicto
trabajo-familia y piensan menos
en renunciar al trabajo (Ladge,
Humberd, Baskerville Watkins &
Harrington, 2015). Por otra parte,
las investigaciones longitudina-
les evidencian que los ninos de
hogares donde la participaciéon
en el cuidado de la casa es mas
equitativa, muestran mejor salud
y desarrollo; asimismo, los varo-
nes que reportan estar mas en
conexion con los hijos tienden a
aportar econémicamente mas al
hogar por lo que es menos pro-
bable que los nirios se crien en la
pobreza (Barker, 2015).

Todo parece indicar que la via
mas saludable y productiva en la
actualidad es la de hacer compa-
tible la vida laboral y personal,
armonizando las distintas esferas
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GRAFICO 1
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1. |25

C. Contaminante

Colombia

B. Favorable

D.Desfavorable

44

A=Enriquecedor: Entorno que facilita sistemdaticamente la armonizacion
B=Favorable: Entorno que facilita ocasionalmente la armonizaciéon
C=Contaminante: Entorno que dificulta sistermdaticamente la armonizacién
D=Desfavorable: Entorno que dificulta ocasionalmente la armonizacién

de modo que se pueda hablar de
un desarrollo social sostenible.
Desde el Centro de Investiga-
cién Cultura, Trabajo, Cuidado de
Inalde, en conjunto con el ICWF
de |ESE Business School, se ha-
cen mediciones periodicas sobre
como las organizaciones en Co-
lombia y en el mundo facilitan o
dificultan la armonizacién de la
vida laboral y familiar de sus co-
laboradores. Lo que hemos cons-
tatado desde que se comenzd la
medicion (2008, 2011, 2013, 2015)

es que el nimero de empresas

20 ¢ Revista INALDE

que han tomado conciencia de
esta responsabilidad en Colom-
bia ha ido en aumento: de un
4% en 2008 a un 119 en el 2015,
numero gue se encuentra siete
puntos porcentuales por deba-
jo del nimero de empresas que
asumen esa responsabilidad en
el mundo. También puede consi-
derarse una mejora que el nime-
ro de empresas calificadas como
organizaciones que no ofrecen
condiciones para esta armoni-
zacién haya descendido de un

249, reportado en el 2008, a un

21% en 2013 y luego a un 199% en
2015. No obstante, este numero
estd por encima del promedio
mundial que ubica a un 129 de
las empresas en esa situacién tan
‘contaminante”.

Pero es mas preocupante que
el nimero de empresas en una
situacién desfavorable para la
armonizacion de la vida laboral
y personal es el grupo mas gran-
de, con un 44% (gréafico 1), de las
organizaciones, muestra de que
estos ambitos entran de forma
habitual en conflicto. Asimismo,
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y para agudizar la situacién, las

politicas formales se implemen-
tan de forma limitada y tienen
escaso impacto en las personas;
los directivos dificultan el equili-
brio entre trabajo, familia y vida
personal de sus colaboradores vy
los valores que definen la cultura
no promueven el clima adecuado
para el desarrollo de la armoni-
zacion trabajo y vida personal
El resultado: no se logra que los
colaboradores alcancen el nivel
de compromiso requerido por la
organizacion.

¢Qué consecuencias
tiene para las empresas
fomentar o dificultar la
armonizacion de la vida
laboral y la personal

y familiar?

En general las investigaciones
muestran que mantener politicas y
promover una cultura que aporten
a la armonizacién de las diferentes
esferas de la vida de los colabo-
radores de las empresas dismi-
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nuye el ausentismo laboral, la
intenciéon de dejar la empresa v,
ademas, amplia los horarios de
atencion al publico y aumenta el
compromiso de las personas. Si
nuestra vision se extiende a la
sociedad, la posibilidad de armo-
nizar vida laboral y vida personal
reduce niveles de contaminacion
ambiental (pues habra menos

TODO PARECE INDICAR QUE
LA ViA MAS SALUDABLE

Y PRODUCTIVA EN LA
ACTUALIDAD ES LA DE
HACER COMPATIBLE

LA VIDA LABORAL Y
PERSONAL, ARMONIZANDO
LAS DISTINTAS ESFERAS
DE MODO QUE SE

PUEDA HABLAR DE UN
DESARROLLO SOCIAL
SOSTENIBLE.

desplazamientos), asi como los
niveles de estrés y enfermeda-
des relacionadas, mejorando las
condiciones de salud de las per-
sonas. En Colombia, de hecho,
las empresas en las que la armo-
nizacion es dificil debido a una
carencia de politicas, el 719 de
los colaboradores tienen la in-
tencion de dejar la organizacion,
mientras que en las organizacio-
nes que armonizan la vida labo-
ral y personal solo un 16% de los
colaboradores admiten tener esa
intencion (grafico 2).

La intencion de dejar la empre-
sa es una variable que se define
como el deseo de abandonar el
actual puesto de trabajo en un

GRAFICO 2
INTENCION DE DEJAR LA EMPRESA
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futuro cercano, siempre y cuan-
do el entorno lo permita. Este
es un aspecto de mucha impor-
tancia porque la rotacion de los
empleados es muy costosa para
las empresas, tanto en paises
con altos nivel de desempleo (en
los que supuestamente seria fa-
cil encontrar otros trabajadores
para un puesto), como en ague-
llos con niveles de ocupacion
elevados. Si se comparan los re-
sultados de Colombia con los del
mundo, salta a la vista que el na-
mero de empresas con estas con-
diciones desfavorables es menor
que el de Colombia.

Segun los ultimos datos reco-
lectados con el IFREI 15, en 2015
se consolidé en Colombia una
tendencia positiva en cuanto a
politicas de flexibilidad: la presen-
cia y uso del teletrabajo. En 2013
un 329 de los encuestados dijo
que usaba esta politica, la cual es
una de la que mas piden aque-
llos que nos la tienen. En 2015
ese porcentaje subio al 36% y se
mantiene como una de las politi-
cas que mas piden aquellos que
no pueden disfrutar de ella (grafi-
co 3). Llama la atencién una de las
politicas de flexibilidad que mas
se piden en Colombia, cuya imple-
mentacion seria de cero o minimo
costo para la empresa: facilitar el
acceso a la informacién sobre las
politicas de armonizacion vida la-
boral y vida personal. Sin duda,
esta peticion de los colabora-
dores apunta a la frecuente falta
de socializacién de las politicas
vigentes y, en ocasiones, desco-
nocimiento de los supervisores y
lideres de opiniéon en las mismas
organizaciones. De igual manera,
la peticién por una licencia de pa-
ternidad mas amplia nos remite a
lo que se dijo al principio de este
articulo: la necesidad, parece que
cada vez mas sentida, de los varo-

GRAFICO 3
POLITICAS FUTURAS MAS DESEADAS

Facil acceso a la informacion
sobre las prestaciones parala
conciliacion de la vida familiar y
laboral en su organizacién

Teletrabaijo (se permite que los
empleados trabajen desde un
lugar alternativo a la oficina,
p.ej., desde su casa.)

Permiso de paternidad mas alla
del minimo legal.

nes de compartir tiempo con sus
hijos y familia.

Otro tema interesante es la in-
fluencia positiva en la motivacién
intrinseca de los empleados y
el hecho de que la organizacion
tenga politicas y cultura que fo-
menten activamente la armoni-
zacion entre la vida laboral y la
vida personal y familiar. El motivo,
o resultado intrinseco, es lo que
ocurre a la persona que realiza

Seminarios, talleres o
sesiones de informacion
sobre la conciliacion de
la vida laboral y familiar

una accion como consecuencia
de haber actuado independien-
temente de la respuesta de los
demas. Por lo tanto, lo que habi-
tualmente llamamos “motivacion
intrinseca” es la que lleva a rea-
lizar el trabajo por el bien que
se recibe del hecho de realizar-
lo: el aprendizaje y la experiencia
que el trabajo proporciona. Los
datos (grafico 4, siguiente péagi-
na) muestran cémo este tipo de
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motivacion es mucho mas alta en las
empresas que cultivan activamente la
armonizacion de estos A&mbitos, mien-
tras que en las organizaciones donde lo
que se experimenta es una cultura “con-
taminante” para esta armonizacion, esta
motivacion decae. En Colombia, el 849
de los colaboradores de las empresas
"A" (aquellas que tienen una cultura
consolidada de armonizacién) mani-
fiestan tener esta motivacién y apenas
un 569 dice estarlo en las empresas
‘D" (aquellas que no viven este tipo de
armonizacion).

Se podria decir que se acumula la
evidencia cientifica y de experiencia
sobre los beneficios de la armonizacion
de la vida laboral y la vida personal y
familiar; pero el paso con que las orga-
nizaciones se ajustan a esa informacién
parece ser lento. Recae pues en las
personas que estan en las posiciones
de direccién de las empresas el reto de
llevar a sus organizaciones a esas cultu-
ras armonizadoras, que en primer lugar
las benefician a ellas, a sus colaborado-
res y, en definitiva, a las comunidades
en las que se desarrollan. @

Ver referencias bibliograficas enla pagina 96.
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El "'refendmeno” del nuevo siglo:

estructurar,
econveritrr,
eflotar

DE LA RECONVERSION EMPRESARIAL SE HA HABLADO MUCHQO, ESCRITO MENOS
Y ANALIZADO CASI NADA. NORMALMENTE, LOS LIBROS DE GERENCIA SON ACERCA
DEL EXITO, PERO SON EXIGUOS LOS QUE TRATAN DE LAS EMPRESAS EN DECLIVE.

FABIO NOVOA ROJAS

Profesor de Direccitn de Produccion,

Operaciones y Tecnologio
Inalde Business School
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élebres empresarios han

escrito best sellers in-

discutibles como "My

Years in General Mo-
tors” de Alfred Sloan; Lee laccoca
de Chrysler; A G. Lafley de Proc-
ter & Gamble; asi como los dos o
tres libros que ha dado a conocer
Jack Welch, pero los gerentes no
afortunados han publicado mu-
cho menos. También se han edi-
tado muchos documentos sobre
los puntos en comun que tienen
las empresas triunfantes, pero es-
casos sobre organizaciones que
han caido y no se han levantado
de nuevo. Parece que se confir-
mara la vieja sentencia de Leén
Tolstoi: “Todas las familias felices
se parecen. Pero las desdichadas lo
son cada una a su manera”.

Al analizar este tema, surge un
primer interrogante: dqué son las
reconversiones empresariales? A
lo cual respondemos: no son mas
que transformaciones tragicamen-
te demoradas;, una certificacion
de la falta de capacidad directiva
para renovarse. Lo afirmamos de
esta forma porque las empresas
no se acaban de un dia para otro,
no mueren de repente. De ser asi,
existiria la profesion de la autop-
sia corporativa. Las organizaciones
perecen por causas suficientemente
conocidas que han cohabitado con
ellas desde tiempo atras y que sus
directivos no han podido o no
han querido detectar.

Las empresas siempre se en-
frentaran a ambientes de dificultad
v de como las gestionen dependera




su futuro. Al igual que las enfer-

medades humanas, los problemas
empresariales tienen solucion si se
detectan a tiempo y se aplican los
remedios adecuados.

La actualidad de esta tematica es
incuestionable, pues nada ni nadie
estd exento de una restructuracion
y es muy probable que usted como
empresario ya haya sido testigo de
una reconversion o posiblemente
convivird con alguna en el futuro.
En una época de cambios acele-
rados como la actual, las organi-
zaciones sobresalientes no son las
que se mantienen apartadas de las
dificultades, sino las que tienen la
habilidad de recuperarse de los
golpes, incluso de las catastrofes, y
logran surgir mas fuertes que an-
tes. Varios paises, instituciones y

aun individuos han caido y se han
recuperado. Otros sucumben y de
este andlisis se pueden extraer al-
gunas ensenanzas.

A continuacién haremos un re-
paso empirico, basado en las his-
torias de algunas companias que
estuvieron en crisis, de sus cau-
sas, de los posibles remedios y de
las acciones que se aplicaron en
este apasionante tema de la re-
cuperacion o del naufragio de las
organizaciones.

Las companias que hemos to-
mado como referencia para este
trabajo se dividen en dos: 1. Las
internacionales, cuyos procesos
de decadencia fueron bastante
conocidos en el mundo corporati-
vo: Motorola, Zenith y el fabrican-
te de los procesadores de palabra

Wang, de las cuales existen varios
analisis en el entorno de la inves-
tigacion y la academia. 2. Empre-
sas colombianas, de las cuales vi,
en unas, sus procesos de deterioro
y algunas veces de renacimiento:
Compania Colombiana Automotriz,
Jeans & Jackets, D'vini, Muebles

Bima vy Avianca.

El autoengario

Parece de Perogrullo o “de Pambe-
l&", pero toda empresa es exitosa
hasta que no lo es. Lo curioso es
la frecuencia con que la alta di-
reccion se sorprende cuando el
éxito se evapora. Y con asombro
se reconoce de manera tardia
que los hechos y las circunstan-
cias cambiaron dramaticamente.
Ademas, es una de las causas de
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que el comienzo de un programa
de renovacién sea peligrosamen-
te dilatado.

El hecho de que la gestion de
la reconversion se inicie con tan-
to rezago, con respecto a la pro-
gresion del deterioro, indica que
los dirigentes corporativos suelen
pasar por alto o niegan las sena-
les del desgaste de las vigjas es-
trategias. Parece que no se dieran
cuenta o, peor, que no quisieran
darse cuenta de las senales ad-
versas que emiten los mercados y
la misma organizacion. Asimismo,
muchas veces urden interpretacio-
nes equivocadas de lo que sucede,
al tiempo que se autoalimentan
con excusas que tienen un débil

asidero en la realidad. En otras pa-
labras, muchos gerentes solo ven
lo que quieren ver y cuanto mas
tiempo nieguen la realidad, mas
cara y dolorosa sera la restructura-
cién. Y es precisamente aqui don-
de aparece una de las principales

ES COMUN OBSERVAR QUE
ENLAS REUNIONES PERIODICAS

causas del detrimento de las orga-
nizaciones: el autoengano del di-
rectivo. Los gerentes y, sobre todo,
los empresarios suelen tener una
alta capacidad de autoenganarse;
asignar las causas de los aconteci-
mientos adversos a hechos exter-
nos, al azar y a creer que la suerte
y los eventos fortuitos futuros se
encargaran de arreglar las cosas.
Muchos de los lectores de este
articulo integran juntas directivas
o directorios de empresas y si no
estan alerta también podrian ser
victimas y hasta catalizadores del
autoengano. Es comun observar
que en las reuniones periodicas
de los directorios, la administracién
presenta informes en los que, cada




vez mas, se desacelera el creci-
miento de las ventas, o se menos-
caban los margenes de beneficios
o aumentan el nivel de endeuda-
miento. Cuando se trata de averi-
guar el por qué, habitualmente las
repuestas tienen que ver con pre-
textos exodgenos: las promociones
de la competencia, los ciclos de la
economia y hasta las efemérides
politicas o los fendmenos de la na-
turaleza. Si, es posible que algunas
sean ciertas, pero si esta situacion
se repite mes tras mes y no se hace
nada, o los miembros del directorio
no son capaces de reaccionar, es-
tan incurriendo en una cadena de
dilaciones de la indefectible trans-
formacion, que maéas tarde puede
significar llegar a un punto de no
retorno para la compania. Muchas
empresas solo ven lo que quieren
ver y cuanto mas tiempo nieguen la
realidad, mas cara v dolorosa sera
la reconversion. Nuestro postula-
do es que la junta directiva debe
actuar como un organismo de pre-
vencion de esta situacion.

En consecuencia, una de las
principales responsabilidades de
los integrantes de las juntas di-
rectivas, y mucho mas si éstos son
miembros independientes, consis-
te en ayudar a detectar oportuna-
mente estos signos del menosca-
bo empresarial, alertar de ello a la

administracion, sacarla de su zona
de confort, apoyar la toma de deci-
siones urgentes y hacer un segui-
miento de las acciones que se han
acordado para encarrilar de nue-
vo a la empresa en el camino de
la rentabilidad. Si no lo hacen y se
alian con la administracion o con
los mismos duenos de la sociedad,
faltan de manera peligrosa a la res-
ponsabilidad de sus obligaciones.

De la misma forma, dejarse con-
tagiar del optimismo real o simu-
lado de los administradores de la
organizacion, que muchas veces
los lleva a presentar proyecciones
irreales con el objeto de menguar
las criticas o con la esperanza del
despido y no ser lo suficientemen-
te criticos cuando la situacion lo
demanda, es también negligencia
grave en la tarea de los miembros
de junta directiva.

La inaccion

Este fenomeno del autoengarno
tiene mas secuelas, pues en el si-
guiente punto el directivo tiende a
creer que esas contingencias des-
apareceran solo con la espera y
asi todo se arreglara y la empresa
volvera a su curso normal. El resul-
tado es la inercia; no hacer nada
excepto muchas reuniones, me-
morandos por todas partes, innu-
merables analisis acompanados de

disculpas reconfortantes, pero muy
poca accion. En lugar de articular
las acciones para salir de la crisis,
trata de jugar a la defensiva y asi se
produce la inactividad vy la inercia.

Los gerentes han engendrado
varias formas de jugar a la defensi-
va: convocar a muchas reuniones,
establecer nuevos comités, recu-
rrir a la unanimidad, aferrarse a lo
conocido y decirles a los interesa-
dos lo que ellos quieren oir. Su gran
orientacion se enfoca en reducir
todo lo que se pueda, para termi-
nar en la pardlisis por analisis v,
en consecuencia, en la no toma de
decisiones. ¢Cree que alguno de
estos elementos se manifiesta en
este momento en su empresa? Si la
respuesta es si, seria recomendable
emprender un analisis un poco mas
profundo y tomar las acciones del
caso. Nuestras observaciones indi-
can que la inaccién de los directivos
en las empresas en camino de la cri-
sis es una conducta observada mas
frecuentemente de lo que la razén y
la academia lo predican.

Hasta agui hemos planteado
que el autoengano y la falta de
accion son dos de las causas mas
frecuentes en las situaciones del
detrimento empresarial. Pero exis-
ten otros signos precursores de
este deterioro que debemos men-
cionar y analizar:

RENUNCIA DE LOS MANDOS Y DIRECTIVOS CLAVE

Pueden irse por voluntad propia o por decision de sus jefes. La primera
sucede porgue no perciben un camino claro y al minimo guino de otras
empresas se marchan. La segunda ocurre como efecto del enfrentamiento
con sus superiores por la forma de gestionar el futuro de la empresa

y el resultado es su despido o negociacion, hecho que algunos jefes

lo presentan como una fuente de disminucion de costos. Este es un
grave error porgue como lo senald el cofundador de HP, David Packard:
"Ninguna empresa puede crecer sistemadticamente sus ingrescs mas de
prisa que su habilidad para hacerse con personas adecuadas para llevar a
cabo ese crecimiento”. Ahoro, imagine lo que podria suceder cuando los mas
valientes marineros abandonan el barco ante un naufragio inminente.
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RETICENCIAS DE LOS PROVEEDORES

Una compania puede parecer saludable por fuerag, pero estar en declive y al borde
del precipicio por dentro. Esta situacion la podrian transmitir los directivos a personas
externas, pero es mucho mas dificil presentarlo a los proveedores, porgue ellos

estdn mads cerca de la operacion de la empresa y muchas veces reciben informacion
privilegiada de sus empleados. Cuando un proveedor esta ante una empresa con
dificultades operativas o financieras, se niega a trabajar en proyectos a largo plazo,
exigira anticipos y al menor signo de incumplimiento suspenderad las entregas,

presionando aun mas el detonante de la crisis total.

TR

INCREMENTO DE LAS CUENTAS DE DIFiCIL COBRO

Por el lado de los clientes, la situacion no es mas facil. Como lo proveedores, los clientes

tienen un especial olfato para detectar las dificultades. Para cubrirse, buscardn otras
alternativas de suministro y los pagos por los productos o los servicios recibidos se

retrasardan aun mas. Asi aumentan los problemas de liquidez y los aprietos econdmicos de
v la empresa en crisis. Como dice el conocido ndagio: "del arbol caido todos hacen lena”

RESISTENCIAS DE LA COMUNIDAD FINANCIERA
Y claro, los bancos también reaccionaran. Las garantias y protecciones de las empresas
en via de declinacion cada vez valen menos; el cumplimento de los pagos ya no es tan
puntual, lo que trae como secuela un debilitarmiento de la estructura del pasivo. Asi,

el empresario se ve forzado a recurrir a los costosos prestamos de tesoreria o, mas

delicado, al peligroso mercado extrabancario.

CRECIENTE BELIGERANCIA LABORAL
Solo faltaban nuestros colaboradores, quienes supuestamente debian hacer todo lo
. posible para sacar el bugue del cataclismo. Pero si no existe una oficiolidad competente, una

@0
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buena nave y recursos apropiados, serd poco lo gue puedan contribuir. A la primera demora
en el pago de premios o comisiones o, incluso, de la noming, sera muy dificil contener el
descontento. Las espinosas secuelas de esta situacion son: deterioro del clima organizacional,
incremento del ausentismo, resistencias pasivas de muchos empleados, resistencia de los

mandos medios para terminar con el reclamo de siempre: "y, ¢ como voy a quedar yo?”

Existen muchos otros signos que
la alta direccién, encabezada por
las juntas directivas, deberian mo-
nitorear con frecuencia; mucho
mas si se atraviesa por tiempos de
cambio o de desaceleracion de los
mercados. Entre estos signos pode-
mos enumerar: la disminucion de la
participacién del mercado, ventas
crecientemente basadas en el pre-
cio y el aumento de los gastos por
encima de las ventas"
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Hasta aqui la parte del anali-
sis; ojala deje algunas lecciones y
tareas para los directivos. Ahora
deberemos abordar las cuestiones
relativas a la accién.

Los planes de rescate

Para empezar, se debe preparar un
estudio rapido pero objetivo de lo
que es posible conseguir. En oca-
siones, se presentan coyunturas en
que el deterioro es tan profundo,

que es mejor liquidar la compa-
fiia, simplemente por conveniencia,
pues es ‘'mas barato sacrificar el
animal que mantenerlo moribundo
sin probabilidades de vida”. Este
analisis debe construirlo una per-
sona independiente de la empresa,
para asi eliminar los factores emo-
cionales o sentimentales que sue-
len relucir en estos casos.

El plan debe abordar varios te-
mas, pero no pueden faltar:



1. ¢Cuales son los activos estraté-
gicos con los que la compania va
afrontar los embates del futuro?
2. ¢Cuaéles son las cargas operati-
vas y econdmicas que impiden a
la organizacién alcanzar sus pro-
poOsitos?
3. ¢Cuéantos v cuales recursos ne-
cesita la firma para salir a flote?
¢Cuando es necesario inyectarlos?
Si los planes de salvamento a
corto y largo plazo resultan positi-
vos y admisibles, el siguiente paso
es estructurar un proyecto com-
pleto de recuperaciéon que incluya
un plan inmediato, el cual muestre
con claridad la viabilidad proxi-
ma de la organizacién, es decir, un
programa para sacar a flote el bu-
que y otro a largo plazo que defina
las gestiones en la empresa para
retornar a sus anteriores momen-
tos de éxito.

Como desafortunadamente se ha
dejado pasar un tiempo valioso en
los planes a corto plazo, el tiempo
vy el capital se van a convertir en
los grandes motores de la recon-
version. Esto significa que se re-
querira de dinero inmediatamente.
De otra manera, sera imposible pa-
gar a los impacientes proveedores,
a los ya intranquilos trabajadores,
al inexorable gobierno y, mucho
menos, a los impasibles banqueros.

Los socios

de la reconversion
Un error comiin es suponer que
el esfuerzo de refinanciacion
solo debe recaer en los bancos
o en los acreedores y no vis-
lumbrar que en un proceso
de restructuracion existen
otros stakeholders o gru-
pos de interés que pueden

ofrecer su apoyo y, entre todos,
hacer realidad las aspiraciones de
reivindicacion de la empresa. De
acuerdo con nuestra experiencia,
en la mayoria de estas operaciones
existen al menos seis socios de
la reconversion: bancos, emplea-
dos, proveedores, clientes, socios
y gobierno. Como se infiere, un
socio es una persona que puede
verse perjudicado si la compania
se debilita o desaparece. Por otra
parte, puede ganar si todo vuelve a
funcionar con los mismos resulta-

dos de antano.
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El analisis de lo que podria hacer
y aportar cada socio concluye lo
siguiente:

BANCOS

Normalmente ven al cliente
COMO una cartera a recuperar
Yy NO COMO UNA empresa a
salvar. Deben cambiar su
interés por la inmediatez

y empezar a entrar en el
negocio de rentabilidad

a largo plazo. Podrian
aprobar nuevos préestamos,
condicionados a los acuerdos
que hagan los otros socios.

i
2
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EMPLEADOS /
SINDICATOS

Si no colaboran, hay que
plantearse la alternativa de
“cerrar”. No se puede dormir con
el enemigo. Se les puede pedir
moderacion en las demandas
salariales, posible renegociacion
de "prestaciones injustas”,
productividad y disciplina. Algunas
empresas han estructurado con
éxito comités de cogestion para
trabajar algunos asuntos sensibles
para ambas partes.

CLIENTES

Son muy importantes,
especialmente si la
empresa fabrica bienes - 4
de capital que reguieren Yot
repuestos y soporte o o
técnico. Sila empresa -

desaparece, el valor de sus activos, como maguinaria y equipo, se
disminuiran sensiblemente. Los aportes fundamentales de los clientes

se concentran en: colaboracion en la programacion de los pedidos, pago
oportuno de sus cuentas, reduccion de costos logisticos, apoyo para
reducir los llamados costos de transferencia, es decir, los que se generan
del intercambio.

ACCIONISTAS

Es necesario dar libertad para que los otros socios puedan actuar y, algo
muy sustancial si es necesario, dejar sus antiguas acciones a disposicion de
todos los otros stakeholders, pues sera dificil esperar grandes esfuerzos de
los otros grupos de interés si finadmente los que se beneficiaran de todos
los trajines de rescate serdan los antiguos accionistas.

GOBIERNO

Por su naturaleza y por su dificultad de hacer excepciones, es uno de
los socios mas espinosos. Es muy complicado para el Estado conceder
prerrogativas en el pago de impuestos a una empresa en particular,
cuando todos los otros ciudadanos estan obligados a cumplir. Dentro
de esta categoria se incluyen los impuestos de renta, de ventas y
demnas cobros de obligatorio cumplimiento. Claro, existen los
planes de pago que todos conocemos, pero, mas dlla
de eso, es poco lo que se puede obtener. Donde
si existen ayudas interesantes es en los
auxilios gubernamentales para la
promocion de las empresas:
creditos subsidiados
para | + D, financiacion
de productos de
exportacion vy
subsidios para el
desarrollo nuevas
tecnologias.

PROVEEDORES

Es comun gue la primera accidn se enfoque en la reduccién de precios de compra. Esto puede ser admitido, pero
no siempre resulta provechoso. Hay abastecedores que tienen sus precios y si no se les paga, venderan a otros
clientes. Pero una accion, a veces inadvertida pero muy efectiva, es establecer un regimen de esfuerzos conjuntos
para la disminucién del valor total de la compra, es decir, andlizar las diferentes alternativas que se tienen para
reducir los costos de la relacion, aplicando una accion mas inteligente y coordinada entre las dos partes. Hay
muchos campos gque podrian ser foco de la aplicacion de estas metodclogias de eficiencia: programaciones,
controles, empagues, transportes, andlisis de valor, entre otros.
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Es posible que, dependiendo del
tipo de compania, haya mas socios,
por egjemplo, las mismas empresas
competidoras (existen ejemplos en
el sector financiero), socios de la
tercerizacion, otras organizaciones
del entorno geogréfico, firmas que
venden productos complementa-
rios, etc, pero los seis asociados
que hemos expuesto, en menor o
mayor medida, son casi siempre
constantes. Sin embargo, es in-
cuestionable que muchas veces el
resurgimiento histérico de las or-
ganizaciones no ha dependido de
si mismas, sino de la arquitectura
organizacional que han logrado
construir para trabajar con los so-
cios de la reconversion.

:Y quién es el lider
revitalizador?

En cualquier accion de reflota-
cién, siempre debe existir un lider
que actie en la base y en el vér-
tice de todo el proceso. Dentro de
las experiencias vividas por las
empresas referentes, hemos per-
cibido varias alternativas que van
desde nombrar un comité de sal-
vacion hasta designar un gerente
independiente profesional, pasan-
do por las opciones de un directi-
vo actual y antiguo de la empresa
objeto del rescate, un banquero o
persona escogida directamente
por los bancos o por las comisio-
nes de restructuracion.

Segun diversas vivencias, pa-
receria que la eleccién mas ade-
cuada seria el nombramiento de
un gerente independiente, aunque
esta opcidn podria crear, al menos,
dos inconvenientes: 1. No estan fa-
miliarizados con la empresa y re-
quiere tiempo, ademas de correr
los riesgos propios de ponerse al
dia en la evolucién y el estado de
todos los asuntos. 2. Las empresas
en procesos de recuperacion o en
camino de iniciar este proceso no
tienen mucho dinero para pagar v,

ES INCUESTIONABLE ES QUE MUCHAS VECES EL RESURGIMIENTO

en consecuencia, los gerentes de-
ben trabajar con sueldos bajos o
a cambio de una participacion en
los resultados y, algunas veces, en
el capital de la sociedad, un hecho
que podria tardar anos en suceder.

No obstante, cualquier gerente,
sin importar su procedencia, deberia
tener al menos tres destrezas o habi-
lidades que nosotros llamamos capa-
cidades del lider revitalizador. Estas
se resumen de la siguiente manera:

Capacidad analitica: es la que
le permite dimensionar el proble-
ma, estructurarlo y entenderlo con
prontitud. Se debe comprender el
entorno en el que se mueve la or-
ganizacién y conocer cudl es el
papel real que cumplen las partes
implicadas. Los gerentes con ca-
pacidad analitica saben medir los
esfuerzos y conocen cuales son
los recursos directivos, técnicos y
economicos disponibles. Rapida-

mente perciben cémo actuar y qué
deben hacer. Aprenden que en su
actividad de reconversion no se
puede perder mucho tiempo en los
estudios y los analisis. Tienen que
evitar hacer muchas cosas a la vez
Intuyen que es mejor identificar y
concentrarse en unas pocas Ini-
ciativas importantes y tratar de sa-
carlas adelante. En los procesos de
reinvencion parece que se aplica
el aforismo: “primero lo primerc; lo
segundo nunca”.

Capacidad interpersonal: que
requiere de ciertas aptitudes como
persuasion, creatividad y capaci-
dad de negociacion. El nuevo ges-
tor tiene que saber motivar a la
gente dentro de la organizacién y
hacer empatia con los demas so-
cios de la reconversion. Es esa fa-
cultad que tienen ciertos gerentes
para crear confianza en los demas;

esa destreza que hace exclamar a
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los demas socios: “sabes que me
visitd el nuevo encargado de la
empresa que tenemos en proble-
mas y me gustd su perfil; yo creo
que podriamos hacer un esfuerzo
vy darle una oportunidad”.

Capacidad emocional: una re-
conversion empresarial no es una
tarea de ligas menores. Aqui no se
puede ser victima de la ira o el te-
mor. Demanda un especial dominio
de los nervios y sentimientos y,.
ademas, tener siempre la cabeza
“bien puesta”: mucho autocontrol y
una estabilidad emocional interna
que le permita al lider tomar deci-
siones fuertes como nuevos despi-
dos, reocrganizaciones, negociacio-
nes y, al mismo tiempo, mantener
la calma, el suenio y la claridad
mental para dilucidar lo que toda-
via esté por hacer.

Muchas veces no es facil con-
vencer a los buenos candidatos
para que acepten estos nuevos que-
haceres. Las condiciones de trabajo
pueden llegar a ser hostiles; no
se aseguran los ingresos para el
gerente y los resultados a futuro
pueden ser bastante impre-
decibles. Ademdés, es un
compromiso arriesgado,
pues, habitualmen-

te, la reputacion de los gerentes se
resiente si las empresas no salen a
flote. Sobre el particular, existe una
anécdota de un famoso neurociru-
jano de un hospital de Houston a
quien le llevaron un herido de un
disparo accidental en la cabeza,
producto de una caceria. Después
de una larga intervenciéon quirar-
gica, el doctor llamo a la esposa y
le dijo: “seniora, la intervencién fue
un éxito, pero el paciente murid”.
Eso no pasa con los agentes de la
reconversion, quienes dejan su
prestigio y posiblemente su misma
profesion, si el intento resulta fallido.
Pero si salen adelante, sin duda, ten-
dréan su recompensa. Tenemos va-
rios ejemplos en el ambito interna-
cional: Lee lacocca en Chrysler o
en John Akers con [BM. En el pano-
rama nacional existen algunos, pero
me gusta resaltar la historia de Na-
tan Bursztyn, quien levant6 a Totto
a partir de una fabrica deficiente y
sin futuro que manufacturaba ma-
letas de cuero.

En conclusion

Hemos dado un breve repaso al
tema de la reconversion, una
tarea que todavia esta mas cer-
ca del arte que del oficio, de la
que se habla mucho pero se
estudia menos. Por eso es que
ain no podemos ofrecer
explicaciones validas
y rigurosas del por-
qué del éxito o del
fracaso de los diver-

sos intentos que se hacen en este
terreno. En este articulo traba-
jamos el asunto de las causas del
descalabro de las organizaciones
y apuntamos a dos fundamenta-
les: el autoengano del directivo y la
inactividad de las empresas. Des-
pués pasamos por los planes de
rescate y vimos como estos deben
tener una viabilidad no solo en el
corto sino también en el largo pla-
zo. Asimismo, puntualizamos cémo
el dinero y el tiempo se convier-
ten en el principal motor de la
reconversion. Dimos un vistazo
a un tema inadvertido, pero fun-
damental como son los socios de
la reconversion y mencionamos
los principales cometidos que
podrian desarrollar a favor de
las empresas en vias de recupe-
racion. Finalmente, abordamos la
labor del lider de la reflotacion,
sus capacidades y destrezas vy la
reflexion sobre lo ardua que es su
tarea, debido a la naturaleza de los
problemas que debe afrontar.

Todos hemos sido testigos, o lo
seremos en el futuro, de un proce-
so de restructuracion. Si cayeron
todos los imperios de la antigiie-
dad y muchos paises pasaron del
liderazgo mundial a ser absorbidos
por otros, no se puede esperar que
las organizaciones estén vacuna-
das contra las vicisitudes de los
tiempos y los desenlaces de las cri-
sis. Aun las empresas mas longevas
de Colombia como Manuelita, fun-
dada en 1864; JGB, en 1875 o Co-
rona, en 188l, han pasado por do-
lorosas situaciones que superaron
gracias al trabajo de sus directivos.
Por eso es que debemos estar aler-
tas para advertir, prevenir y actuar
en forma oportuna ante cualquier
signo de deterioro. Aqui esta el reto
de la administracién, de la alta direc-
cion y de los integrantes de las jun-
tas directivas. @

Ver referencias bibliograficas enla pagina 96.
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unque no ocurra lo anterior, también habra
razones para alarmarse, por ejemplo, cuan-
do la continuidad de la empresa depende
mas de las decisiones del comité de crédito
de un banco, que de su propia direccién.
Un eventual retraso en los pagos podria obedecer
a una coyuntura puntual de tesoreria. Sin embargo,
vale la pena preguntarse, ées realmente temporal?
Quizas la insolvencia tocd las puertas de la empresa
o tal vez entré hace rato sin que la direccion se diera
por enterada.
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Es un hecho que las empresas y los empresarios con-

viven con la insolvencia mas de lo deseable vy de lo que se
reconoce. Los emprendedores, al inicio de sus caminos,
como es natural, padecen la insolvencia. Su habilidad para
manejarla se convierte en un factor fundamental para lle-
var sus proyectos a una fase de éxito y madurez. Se ge-
nera cierta tolerancia o indiferencia sobre el tema?
Entre el perfil de riesgo que los caracteriza y el des-
interés por la disciplina financiera de algunos empre-
sarios, la insolvencia encuentra su génesis. Factores
como el ego de directivos, la cultura del derroche, la



ausencia de control y la connivencia se mezclan para
su crecimiento. Directivos incapaces de leer el entor-
no, ponen en riesgo la salud financiera de las empre-
sas con sus decisiones o su falta de accion. Otros, con
su negligencia para controlar las empresas, permiten
que funcionarios de mala fe o carentes de é&tica evapo-
ren los recursos.

Que se abra el debate sobre la insolvencia
Es poco comun que se hable sobre insolvencia en el
ambiente de los negocios; al considerarse sinénimo de

quiebra, el tema es un tabt. No obstante, en mi opinion,

la quiebra es simplemente uno de sus posibles desenla-
ces. Pienso que el sinénimo adecuado para insolvencia
es "desafic”, mientras que el de quiebra es “incompe-
tencia”. Insisto, la insolvencia hizo parte del pasado o
hara parte del futuro de nuestras empresas; su riesgo
siempre esta presente, pero, ddeberia seguir siendo
un tema que no se puede discutir abiertamente?
Considero que, en el fondo, los directivoes sabemos
cuando se esta frente a una posible insclvencia. A
pesar de ello, es dificil reconocerlo porque afecta el
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prestigio y, ademas, puede desatar el panico. Pero no
actuar y dejar a las empresas y sus stakeholders, asi
como el patrimonio personal y el futuro de muchas fa-
milias a merced de los vaivenes del mercado y a las
decisiones de otros (a la suerte, dirfa yo) es una actitud
temeraria, irresponsable y hasta ingenua.

Si la insolvencia entra en la agenda publica de la di-
reccion unicamente cuando la situacién se torna muy
evidente, la solucién sera demorada y muy costosa, no
solo en términos economicos, sino en desgaste direc-
tivo y reputacion. Y esta ultima es fundamental para
superar una crisis financiera asociada a la insolvencia

¢Es posible, actualmente, ventilar problemas de in-
solvencia y gestionarlos en un ambiente de apoyo?
Estoy seguro de que no. Si se da una minima senal
de debilidad, las puertas se cierran y las opciones de
recuperacion se reducen notablemente. Quizas lo an-
terior ha incentivado conductas de “ocultamiento” o
“falsa indiferencia”, que al final del dia agravan el pro-
blema. En la crisis por insclvencia, el talante del di-
rectivo se pone a prueba y las virtudes humanas son
fundamentales para administrar el desafio ético que
implica exponerse permanentemente a situaciones
dificiles, cuestionamientos a nuestra capacidad y a
decisiones complejas. En medio de la crisis, mas que
nunca, debemos hacer uso de nuestras mejores habi-
lidades y virtudes como directivos. Lamentablemente,
en circunstancias extremas el ser humano tiende a re-
lativizar sus valores. Por eso, asociado a la insolvencia,
algunas veces entra en escena el fraude contable, los
abusos de confianza y la evasion fiscal

El papel del control financiero

Tanto a nivel estratégico como en el dia a dia, se estan
tomando decisiones que pueden incidir en el estado de
solvencia de las empresas; errores y aciertos impacta-

ran, en pequenas dosis o de manera contundente. El
control financiero es fundamental para diagnosticar y
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generar las alertas tempranas, pero si a la direccién no
le interesan estas funciones, ni exige rigurosidad en el
manejo de su contabilidad, finanzas y planeacién tribu-
taria, écomo puede detectar a tiempo el riesgo?, cémo
puede identificar que se estan tomando malas decisio-
nes que afectaran la tesoreria?

Identificar o reconocer a tiempo una potencial si-
tuacion de insolvencia permite gestionarla. Si bien el
desafio para la direccién es gigante, es su respon-
sabilidad superarla oportunamente, mas que por la
misma empresa, por todos los actores que confiaron
y se afectaran si no se asume el reto con seriedad,
disciplina y determinacion.

Efectos de la insolvencia mal gestionada
La indiferencia o negligencia para resolver un proble-
ma de insolvencia conduce a las empresas por un espi-
ral de deterioro, que con una u otra variacion, comien-
za con el agotamiento de los cupos de endeudamiento,
logrados a merced del criterio (no siempre el mejor) de
las entidades financieras. Se activa entonces la “gimna-
sia financiera”, que consiste en utilizar al maximo to-
das las figuras, productos y alternativas que el mercado
de dinero proporciona, para cubrir una obligacién con
otra. Paralelamente, se ponen en venta algunos activos
conseguidos en los buenos anos, si no estan demasiado
comprometidos como garantia. Cuando no hay activos
para vender, se procede a buscar fuentes "no tradicio-
nales” de financiamiento, obviamente més costosas. Si
los recursos obtenidos anteriormente no alcanzan, se
suspende paulatinamente los planes de inversion y re-
novacion tecnol6gica, la promocion comercial e investi-
gacion y desarrollo. En el camino, se piensa que la so-
lucion a los problemas es que nuevos socios inyecten
capital, pero esa motivacion (y la urgencia manifiesta)
ponen a la empresa en una posicion desventajosa en
la negociacion o la conducen a encontrar socios in-
adecuados. Si no se ha logrado la anhelada sociedad,
la gimnasia financiera empieza encontrar su limite y
las entidades, a perder confianza. Entonces, para evi-
tar suspender las operaciones, debe gestionarse un
acuerdo privado con los acreedores financieros, pero
si no se logra su apoyo, la empresa continia su camino,

LOS EMPRENDEDORES, AL INICIO DE SUS
CAMINOS, COMO ES NATURAL, PADECEN LA
INSOLVENCIA. SU HABILIDAD PARA MANEJARLA
SE CONVIERTE EN UN FACTOR FUNDAMENTAL
PARA LLEVAR SUS PROYECTOS A UNA FASE

DE EXITO Y MADUREZ. s SE GENERA CIERTA
TOLERANCIA O INDIFERENCIA SOBRE EL TEMA®?



promoviendo un proceso concursal
(acuerdo bajo el amparo de una Ley
de insolvencia), buscando asi la pro-
teccion patrimonial y preservar acti-
va la empresa. Finalmente, si nada ha
funcionado de manera estructural, se
han resentido las relaciones con pro-
veedores, empleados, entidades finan-
cieras y clientes; el tiempo directivo se
ha consumido en gimnasia financiera,
estudiando alianzas (no necesaria-
mente estratégicas) y consultando
permanentemente abogados, mientras
la empresa se ha rezagado en tecno-
logia, ha perdido competitividad, clien-
tes y algunos empleados clave se han
ido. Lo peor es que la direccion, “total-
mente ocupada’, ignora qué pasod o qué
estd pasando con el entorno, el sector,
la competencia, los canales, los clien-
tes, es decir, lo realmente importante. En conclusion,
la insolvencia mal gestionada conduce a tres posi-
bles destinos: la venta de la empresa en un momento
de muy baja captura de valor; la empresa padecien-
do una asociacidén muy inconveniente; o el final del
camino: la liquidacién.

Como directivos y empresarios debemos tomar
conciencia del riesgo de la insolvencia. Los mode-
los de negocio deben ser bien comprendidos por la
direccioén, asi como su impacto financiero, los ran-
gos de validez y principales riesgos a gestionar. El
financiamiento es necesario y aporta mucho valor,
pero solo si esta bien contratado, en sus justas pro-
porciones, con las fuentes adecuadas y acorde con
las necesidades reales de la empresa. Si hay sena-
les de alerta, no se debe procrastinar la solucion; hay
que asumir el problema y ejecutar planes de recu-
peracion oportunamente. Muchos actores han depo-
sitado su confianza; no se puede ser inferior a esa
responsabilidad.

Gestionar la insolvencia

Por obvio que parezca, la solucién a una crisis finan-
ciera por insolvencia empieza por reconocer el hecho.
Como he comentado anteriormente, al directivo se le
dificulta aceptar que padece ese problemadado que
implica cuestionar su propia gestion en la empresa.

Al reflexionar sobre mis experiencias cuando he afron-
tado situaciones de insolvencia, recojo y expongo los
aspectos que, seglin mi criterio, son claves para gestio-
nar eficazmente este problema:

1. Comprar tiempo. [
Una vez reconocido el A 4
problema, el tiempo se = L = 1 =
convierte en el primer
4 2

factor clave a gestio- i

nar. El proceso para

superar este tipo de

crisis inicia "compran-

do tiempo™ dcuanto tiempo comprar? Depende de
cada situacion. Se pudo llegar al problema por dos
razones: no se conoce cudl es la verdadera raiz de
la insolvencia, o sabiéndola, hemos sido incapaces
de resolver la situacion. Si se desconocen las causas,
se puede inferir que tampoco se tiene claro el tama-
no del problema, ni la velocidad con la que la em-
presa se quedara sin oxigeno. Es decir, se necesitara
comprar tiempo, al menos, para realizar un diagnoéstico
efectivo. Si estan identificadas las causas, el tiempo adi-
cional se necesitard para formular un plan de contin-
gencia y las nuevas estrategias de solucion estructural

2. No confundir el plan de contingencia

con la solucidn estructural

Existe la tendencia a pensar que los problemas de in-
solvencia se resuelven tinicamente con recomposicién
de la estructura financiera de la empresa.

El plan de contingencia tiene un alto componente fi-
nanciero y de reingenieria operativa, mientras que las
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estrategias que resuelven la insol-
vencia de forma estructural estéan

encaminadas al replanteamiento del

modelo de negocio y a la implementa-
cion de procesos efectivos de control

3. Comunicacion. En considera-

funcionar armonizado y bien di-
rigido. Ademas, hay que tener en
cuenta que, con o sin acudir a pro-
teccion de una ley de insolvencia, las
entidades de regulacion y control
ponen los ojos en la empresa y sera
necesario atender y responder re-

cion a que la cultura empresarial co-
lombiana es de “antiinsclvencia”, otro u
factor clave es la comunicacion. De-
finir el como, a quién y queé se comu-
nicara con respecto a la situacion y los
planes, es vital Para mantener la confianza de los stake-
holders y evitar el péanico, el principal atributo que
facilita que esos mensajes se reciban conveniente-

mente, es la reputacion de la direccion

4. Decretar "estado excepcional”. Sortear una cri-
sis de insolvencia conduce a involucrar a la empresa en
un “estado excepcional”. Esto implica, ademas de la
gestion ordinaria de la empresa, activar otros frentes
de trabajo que deben funcionar y lograr resultados al
mismo tiempo: por egjemplo, la egjecuciéon del plan de
contingencia, la recomposicion estratégica, la explo-
racion de alianzas, la estructuracién de propuestas de
solucién financiera estructural, las consultas juridicas
vy la gestion de comunicaciones a todo nivel. Todo debe

Ese estado excepcional deman-

D\l guerimientos permanentemente.

dara gran cantidad de tiempo di-
rectivo. Las personas que habitual-
mente tienen responsabilidades en
la empresa no estan en capacidad,
por falta de disponibilidad o de competencias, de asu-
mir todas las nuevas tareas. Se hace necesario confor-
mar equipos de trabajo adicional, compuestos por
personal interno y externo (permanente o temporal)
que atienda los nuevos asuntos de manera paralela.
Es muy importante establecer mecanismos efecti-
vos para mantener informada a la direccion sobre
los avances de cada frente. También es imprescin-
dible definir concretamente los roles, los responsa-
bles, asi como las atribuciones e instancias para las
decisiones y unificar criterios de cara a las distin-
tas negociaciones inherentes al proceso. Todos
los involucrados en gestionar la crisis deben estar
capacitados y comprometidos. Asimismo, la direc-

LA INDIFERENCIA O NEGLIGENCIA PARA RESOLVER UN PROBLEMA DE

INSOLVENCIA CONDUCE A LAS EMPRESAS POR UN ESPIRAL DE DETERIORO,
QUE CON UNA U OTRA VARIACION, COMIENZA CON EL AGOTAMIENTO DE
LOS CUPOS DE ENDEUDAMIENTO, LOGRADOS A MERCED DEL CRITERIO (NO
SIEMPRE EL MEJOR) DE LAS ENTIDADES FINANCIERAS.
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cion debe liderar, motivar y estar dis-
ponible para actuar directamente en los
momentos criticos. -

S

1

5. Reputacion. No es posible resolver _
una crisis de insolvencia sin el concur-
so de los stakeholders. El punto de quiebre
en la solucién se da cuando se suma el apoyo
voluntario (no obligado, ni inducido) de las partes
mas afectadas. Durante una crisis financiera se to-
man decisiones que bajo ninguna otra circunstan-
cia se hubieran contemplado; hacemos y nos hacen
concesiones impensables en condiciones normales.
Por eso la reputacién y la confianza son las llaves de
la solucién. En contravia del interés general (dado que
la crisis genera ese ambiente para ceder), el abuso de
confianza vy la carencia de ética se han encargado de
estigmatizar los procesos de resolucién de la insol-
vencia. Lamentablemente, empresarios inescrupulo-
sos han tomado ventaja de la situacién en detrimen-
to de quienes, de buena fe, necesitan solventar

su crisis financiera.

6. Liderazgo. La actitud del lider es
determinante. Como nunca, su ejem-
plo, buen juicio y prestigio marca-

.
ran la pauta y conducta de todos :
los involucrados. Por eso, mostran- .
do seguridad y determinacion, el .'.'._:
lider es el encargado de generar el gl
compromiso y la unidad en los equi- |

pos. El, con su actitud, es el encarga-

do de contagiar de optimismo, motivar a
superar los obstaculos e inspirar la creati-
vidad para inventar nuevos caminos de solucion.
No puede confundirse con la obstinacion, pues esta
radicaliza posiciones, impone las soluciones y limita
la imaginacion. Durante estos procesos se presentan
muchos altibajos de &nimo, retrocesos, barreras
no contempladas y momentos dificiles, los cuales
deberan ser sorteados con la intervencion oportuna
del lider, para que no se pierda la confianza. En una
crisis, los caminos no se acaban, se agota la imagina-
cion o se termina la confianza.

7. No descuidar los detalles. Por altimo, hago refe-
rencia a la importancia de la coherencia entre la ges-
tion directiva y la operativa en el mantenimiento de la
confianza en los stakeholders. Una empresa en crisis
por insolvencia no puede darse el lujo de incumplir
por fallas operativas controlables. Toda la organizacion
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UNA VEZ RECONOCIDO EL PROBLEMA, EL TIEMPO
SE CONVIERTE EN EL PRIMER FACTOR CLAVE A
GESTIONAR. EL PROCESO PARA SUPERAR ESTE
TIPO DE CRISIS INICIA “COMPRANDO TIEMPO":

¢ CUANTO TIEMPO COMPRAR?

debe mostrarse comprometida y respetuosa con quie-
nes mantienen la confianza durante el periodo
de crisis; se debe velar por que ningan de-
talle lesione o afecte las gestiones con-
ducentes a la solucion del problema.

Conclusion

Toda crisis financiera bien gestionada
trae consigo transformacion y cam-
bio, crecimiento profesional y espiri-
A y tual, nuevos aprendizajes y refuerza

iiaiw ¥ ' los walores adecuados en la cultura

organizacional. Ademas, estas situacio-

nes activan la imaginacion y conducen a

la innovacién. Permiten, también, dimensionar

la importancia de la rigurosidad en la gestion finan-
ciera y en los sistemas de control.

Ninguna empresa o negocio esta exento de caer en
insolvencia; es imposible blindarse de la dindmica de
los mercados, la disrupciéon de la tecnologia o de los
nuevos modelos de negocio. Sin embargo, nuestras de-
cisiones financieras del “pasado” han definido la com-
plejidad para gestionar esa crisis y los recursos para
afrontarla. Por otra parte, reportes oportunos que refle-
jen la realidad econédmica del negocio y procesos efec-
tivos de monitoreo permanente, nos permitiran iden-
tificar el riesgo a tiempo. Todos los dias nos jugamos
ese “pasado”. Si cultivamos las habilidades directivas
necesarias, pero ante todo, si mantenemos nuestra re-
putacion, saldremos adelante de cualquier crisis, con el
minimo dano colateral posible v con nuevos aprendiza-
jes para enfrentar el siguiente desafio. @
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Ciertamente .
Inclerto

VIVIMOS EN UN MUNDO QUE SE CARACTERIZA
POR EL CONSTANTE CAMBIO. CADA VEZ NOS
SORPRENDEMOS MENOS CUANDO ALGUIEN
PROPONE NUEVAS MANERAS DE HACER ALGUNAS
COSAS. Y ASI, EMPRESAS QUE OPERABAN DE MANERA
TRADICIONAL, QUEDAN FUERA DE MERCADO.




obran ejemplos que ilustran la dinamica tan
cambiante de nuestro entorno: ya son pocos
los que usan camara de fotos y ya nadie reve-
la un rollo; la contratacion de servicios es muy
diferente a lo que era hace unos anos; la manera de
comunicarnos es totalmente diferente; la forma en la
que nos informamos cambi® de manera sustancial, etc.
Podemos decir sin temor a equivocarnos que el mun-
do cambi6 radicalmente. Pero no es esto a lo que me
quiero referir en este articulo, sino que quisiera que
nos detuviéramos a pensar en que la realidad segui-

LORENZO PREVE : : . .

e e ra cambiando radical y rapidamente, y es posible que
de Direccion Financiera i i 3 i —
L i estos cambios nos sigan sorprendiendo sin la prepara
del Riesgo e Incertidurnbre cién adecuada.

IAE Business School, Argenting )
En este contexto se torna cada vez mas dificil pro-

nosticar las ventas de nuestros productos o servicios
y, consecuentemente, es casi imposible predecir cual
sera la estructura necesaria para hacer funcionar la
organizacion. A pesar de ello, seguimos empenados en
formular un planeamiento financiero detallado de largo
plazo y en mantener estructuras organizacionales pa-
recidas a las de hace unos doscientos arnos. En las si-
guientes lineas quisiera proponer algunos cambios en
tres planos: 1. nuestra mente; 2. la estructura de nues-
tras organizaciones; y 3. el modelo de planeamiento de
nuestras empresas.

El ser humano, por su misma naturaleza, aborrece la
incertidumbre. A nadie le gusta tener un futuro incier-
to v por ello solemos planificar en un mundo de su-
puestas certezas: aseguramos que vamos a vender tan-
tas unidades a un determinado precio, tendremos un
cierto costo, y la tasa de interés y el tipo de cambio se
van a mantener en un determinado nivel, etc. jLindo
gjercicio de autoengano! Lo cierto es que cada una de
esas variables de las que ponemos un valor supuesta-
mente cierto, son desconocidas al momento de planear.
jPero es que necesitamos poner un valor! Nos suelen
decir: esto es una verdad a medias. Que debamos te-
ner una estimacion de lo que va a ocurrir no nos obliga
a poner un valor cierto. Mas técnicamente: cada es-
timacién de un valor a futuro es, en realidad, una dis-
tribucion de probabilidades y cuando elegimos repor-
tar un valor, lo hacemos con solo uno de los valores de
dicha distribucién (normalmente el valor esperado, o
el valor mas probable), eliminando el resto. De alguna
manera, desperdiciamos informacién.

Queé tan grave es esta carencia de informacion, de-
pende de lo volatil que sea la variable: afirmar que ven-
deremos diez unidades de una distribucién que esta
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entre nueve y once es bastante menos preocupante
que si la distribucién fuera de entre uno y diecinue-
ve. La realidad es que no hay ninguna razén para no
estimar el futuro con base en la distribucién de proba-
bilidades, en lugar de hacerlo en el mero nimero. Hay
herramientas que nos permiten incorporarla al planea-
miento sin mayores problemas; la principal barrera es
mental, simplemente nos cuesta cambiar.. Un argu-
mento que aparece con cierta frecuencia se refiere a la
dificultad de estimar la correcta distri-
bucién de probabilidades de la variable;

v de incentivos favorecen a quienes no se equivocan

vy lo que obtenemos es una tasa de error muy baja.. ja
costa de una tasa de innovacién ain mas bajal La in-
novacion en las corporaciones estd muerta porque no
somos capaces de tolerar el fracaso y eso lleva a que
nadie se atreva a hacer algo cuyo resultado es incierto.
De alguna manera la innovacion tiene un costo altisi-
mo: el potencial fracaso. Esto hace que las empresas
grandes, en las que las personas tienen mucho que
perder si se equivocan, estén en una
gran desventaja con respecto a las

mi respuesta es: no se preocupen, hoy SORGLE FOMENTA pequenas, en las que si los empren-
estan diciendo que la distribucién tiene QUE SUS EMPLEADOS dedores deciden intentar algo nuevo,
volatilidad igual a cero y icualquier cosa DEDIQUEN UN puede salir bien o mal.

que estimen va a ser mejor que esol PORCENTAJE DE Ya hay, sin embargo, empresas

Otro cambio que necesitamos incor-
porar a nuestro modelo de negocio es
la redefinicion del éxito y el fracaso. En
nuestra mente, el error y el fracaso son
aborrecibles y los tenemos que evitar
a toda costa. Nuestros modelos corpo-
rativos de evaluacion de desemperio
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SU TIEMPO A CREAR
PROYECTOS NUEVOS Y
SI ESTOS TIENEN EXITO
SE CONVIERTEN EN LOS
NUEVOS PROYECTOS DE
LA EMPRESA.

grandes que estan cambiando su ac-
titud frente al error. Un buen gjem-
plo de ello es Google que periodica
y sistematicamente discontinua pro-
ductos y servicios que no van cumplir
con las expectativas. Tienen, ademas,
muy incorporada la importancia de



tomar el aprendizaje que deja cada uno de estos pro-
yectos discontinuados. No deberia llamar la atencion
que Google nos sorprenda constantemente con nuevos
productos y servicios; la mente de quienes trabajan alli
tiene incorporada la importancia de innovar sin temer
el fracaso honesto.

Propongamos, entonces, dos cambios a nivel de la
mente de los hombres y mujeres de empresa: (1) ami-
garse con la incertidumbre y comenzar a pensar en
términos de distribuciones y no en valores futuros
ciertos, y; (2) repensar la relacién entre la innova-
cion y el fracaso y aprender a convivir y tomar
aprendizajes de los errores.

"‘-\_____--“

| disefio de nuestras organizaciones esta basado en
conceptos muy viejos, como el de la unidad de mando.
Las empresas estan disenadas para que unos pocos
piensen y den ordenes y el resto las ejecute. Si bien
es facil comprender la l6gica de este diseno, permitan-
me subrayar sus flaquezas. Este modelo se basa en el
supuesto de que quienes estan llamados a pensar son
los mas capacitados, lo cual puede ser creible des-
de el momento que son los mas expertos, pero hoy
en dia las organizaciones modernas logran disenos
organizacionales que incluyen el input de todos los
integrantes de la compariia y, ain mas, las empresas
realmente innovadoras, alcanzan el input de la gran
masa de mentes brillantes y motivadas que esta fuera
de la misma empresa.

No podemos negar que hay mas gente inteligente
fuera de la empresa que dentro de ella. Ya hay orga-
nizaciones que logran que esa masa de materia gris

N\ /

aporte su capacidad y pensamiento a los proyectos
propuestos por la compania. Vuelvo a tomar el ejemplo
de Google, que fomenta que sus empleados dediquen
un porcentaje de su tiempo a crear proyectos nuevos
y si estos tienen éxito se convierten en los nuevos pro-
yectos de la empresa, mientras que si no funcionan no
generan un alto costo ni para la compania ni para el
empleado. Otro ejemplo es el del sistema operativo
Linux, un sistema de cédigo abier-
to creado por Linus Torvalds y
mejorado por cientos de in-
genieros que le dedicaron
cientos de miles de horas
a mejorarlo simplemente
porque lo querian ha-
e cer. ¢CoOmo podemos,
con nuestro equipo de
ingenieros, necesaria-
mente limitado, que tra-
bajan por el salario, hacer
un producto mejor?
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Por otro lado, en el diseno de las organizaciones nos
cuesta incorporar una funcion de alguien que esté
pensando en como ser capaces de satisfacer las nece-
sidades de nuestros clientes de una manera diferente
a la que estamos acostumbrados. Esto, que las orga-
nizaciones no realizan actualmente, es lo que cientos
de emprendedores sin un alto costo, en caso de equi-
vocarse, hacen a diario. Es solo cuestion de tiempo
antes de que alguien descubra una manera mejor de
llevar a cabo lo que hoy hacemos y nos permite ge-
nerar nuestros ingresos. Un punto interesante a este
respecto es que es muy poco probable que quien
haga esto sea alguien que nosotros normalmente con-
sideramos un competidor. Por ello es comun ver que
quienes generan una disrupcion profunda en un sec-
tor suelen ser agentes externos al mismo, grupos que
no estaban en el radar de estudio de los actuales pla-
yers de mercado.

Por eso proponemos que las empresas: (1) rees-
tructuren su manera de trabajar para incorporar las
capacidades de méas gente; no solamente de su alta
direccion; (2) que sean capaces de repensar y, even-
tualmente, eliminar su modelo de negocios tantas veces
como sea necesario, y ; (3) que sean capaces de redefinir
sus competidores y las fronteras de su industria.

MNuestro modelo de planeamiento actual se basa
en un proyectar nuestra empresa a largo plazo
con estimaciones financieras extremadamen-
te detalladas. Probablemente, si tuviéramos la
posibilidad de acceder a los archivos de Ko-
dak (quebrada en enero de 2012) veriamos
que, segin el planeamiento de la empresa,
hoy deberian estar revelando cientos de
miles de rollos de fotos todos los meses y
vendiendo cientos de miles de camaras fo-
tograficas. De la misma manera, segun el
planeamiento de largo plazo, seguramente
Blockbuster deberia estar abriendo nuevas
tiendas en diferentes ciudades para atender
mejor su demanda creciente de peliculas en

ES NECESARIO REEMPLAZAREL
PLANEAMIENTO DE LARGO PLAZO

POR EL PENSAMIENTO DE LARGO PLAZO.

NO SE TRATA DE UN SIMPLE JUEGO DE
PALABRAS; PENSAR EN EL LARGO PLAZO

NOS PERMITE VER QUE ES IMPOSIBLE HACER
UN PLANEAMIENTO FINANCIERO DETALLADO A
MUCHOS ANOS,

Blu-ray, etc. ¢Realmente debemos seguir haciendo un
planeamiento detallado de largo plazo? Con esto no
quiero decir que deberiamos dejar de pensar en ellg;
simplemente cuestiono que hagamos planes detallados
a diez anos y después nos creamos que eso realmente
vaya a suceder.

Es necesario reemplazar el planeamiento de largo
plazo por el pensamiento de largo plazo. No se trata
de un simple juego de palabras; pensar en el largo pla-
ZO nos permite ver que es imposible hacer un planea-
miento financiero detallado a muchos anos, pero nos
obliga a pensar en nuestro negocio de manera cons-
tante y replantearnos sobre qué pasara con la mane-
ra en la que hacemos negocios en el futuro. Asimismo,
nos obliga a repensar constantemente a qué nos dedi-
camos y como podriamos hacerlo de una manera mas
satisfactoria para el consumidor, mas eficiente, mas
rentable o lo que sea necesario para reinventarnos y
repensarnos en el tiempo. @
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Portada

Egresados del MBA 2015-2017

Aporte de Inalde para
la transformacion de la sociedad
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Ochenta y un graduados, 540 sesiones, cuarenta y un pro-
yectos NAVES, a los cuales les pronosticamos muchos éxitos,
y la firme intencion de cada uno de los egresados de con-
tribuir con su trabajo directivo a la construcciéon de un me-
jor pais fue el resultado de estos dos anos de trabajo para la
promocion 2015 — 2017 del Executive MBA (fin de semana)
que concluyd con su graduacion el 29 de junio. Resaltamos
en iméagenes y palabras de los protagonistas este momento
que nos llena de orgullo y compromiso por seguir trabajando
en pro de una verdadera transformacion social:

Luis Fernando Jaramillo, director general de Inalde
"De las sesiones gue siempre recordaran, ustedes adquirieron
lo que buscaban, pero ademas obtuvieron criterios que antes
no tenian, comprension mas completa de la organizacion como
un todo, concepto de sostenibilidad, necesidad de trabajo en
equipo, comprension con los demas, mas responsabilidad y una
mejor vision de su papel dentro de las empresas y de estas en
la sociedad. Han aprendido a ver que la sociedad es un meca-
nismo de engranajes donde cada uno es un diente y cada en-
granaje es una empresa o una institucion. Ustedes han dejado
de ser técnicamente aptos para ser prudentemente responsa-
bles de sus obligaciones.”
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Jorge Mario Velasquez, presidente de Argos

"‘Como buenos lideres, centren su atencion en las oportunidades.
Apodrtenle al pais, construyendo soluciones a los nuevos retos y
aprovechen este talento natural gue como colombianos nos permi-
te abarcar cualquier desafio y objetivo. En estos momentos cen-
tremos nuestra gran capacidad innovadora en encontrar lugares
comunes para producir la prosperidad economica y social que
tanto hemos buscado y que millones de connacionales necesitan
para llevar una vida digna.”

Maria Alejandra Vargas, presidenta de la promocién
"Nuestras familias han entregado mucho a cambio de nuestra rea-
lizacion profesional y personal y, gracias a su sacrificio en muchas
ocasiones silencioso, nos permitieron alcanzar espacios excepcio-
nales y valiosos para gue nos privilegiaramos con esta experienciq,
que estoy segura, redundarad en frutos positivos en favor de quienes
hacen parte fundamental de nuestras vidas. (...) Hoy adguirimos la
gran responsabilidad de aportar a nuestra sociedad lo que tanto
necesita: profesionales idoneos, apasionados por su trabajo y a su
vez honestos y mas humanos, caracteristicas y valores que aprecio
en cada uno de ustedes.”

A laizquierda: Obdulio Velasquez
Posada. Rector Universidad de La
Sabana. A la derecha: Gloria Cortés
y Richard Martinez se conocieron

y contra n matrimonio durante
el MBA. En la ceremoniade
graduacién pasaron juntos como
es5pos50s a recibir su titulo.
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“Una organizacion
comprometida con
su entorno forja
vinculos genuinos
con la sociedad”

LECCION MAGISTRAL DE JORGE MARIO
VELASQUEZ JARAMILLO, PRESIDENTE
DE ARGOS, EN LA CEREMONIA DE
GRADUACION DEL EXECUTIVE MBA EL
29 DE JUNIO DE 2017.



La graduacion de la mas reciente promocion del Executive MBA de
INALDE Business School conto con la participacion e intervencion de
Jorge Mario Velasquez Jaramillo, presidente del Grupo Argos, quien
destaco el importante papel que tienen los directivos en el desarrollo
de las organizaciones, la sociedad y el pais.
Vale la pena recordar sus palabras que serviran como aliciente parala
ardua labor que tienen los empresarios y directivos en estos tiempos
de incertidumbre, no solo en Colombia, sino en todo el mundo:

“Constituye para mi un privi-
legio y un gran gusto compar-
tir algunas reflexiones con quienes,
estoy seguro, hacen parte de ese
selecto grupo de los mas promiso-
rios empresarios y lideres de la Co-
lombia del manana. Ciertamente la
culminacion de su maestria es un
momento trascendental en la vida
de cada uno de ustedes, pero ante
todo, como alguna vez le dije a un
grupo de graduandos, es una her-
mosa oportunidad para reflexionar
y llenarse de optimismo. Ustedes
cuentan hoy con un activo mara-
villoso, un activo que nadie puede
arrebatarles: lo que han aprendido
y la formacién adquirida.

Ese activo, a diferencia de mu-
chos otros que se pueden perder
en un momento de la vida, es de
ustedes, solo de ustedes!, y estara
ahi para acompanarlos por siem-
pre y servirles de palanca para
crecer como seres humanos, pero
también para impactar positiva-
mente en la vida de otros. Pero
este, ademas, es un dia en que vale
la pena pensar en nuestra socie-
dad y nuestro pais.

Por eso quisiera dedicar estas
palabras a motivar una reflexién
simple, pero que se encuentra en
la esencia misma del proposito
de la actividad empresarial, con
respecto al papel de la empresa
privada en nuestra sociedad y del
empresario como lider y ejemplo,

no solo para quienes lo acompa-
flan en su organizacion, sino para
un publico mucho mas amplio, sus
connacionales. En anos recientes
ha wvenido haciendo carrera una
linea de pensamiento que cuestio-
na la importancia y valor social de
la empresa privada; una corriente
de pensamiento que estigmatiza y
cuestiona la legitima vy necesaria
generacién de riqueza, hecha por
hombres y mujeres dedicados, tra-
bajadores, luchadores, que vencen
obstaculos para constituir una pe-
quena empresa y que con el tiem-
po la transforman para crear la ri-
queza que hace prosperar nuestra
sociedad. Esas empresas, grandes,
medianas o pequenas, de todos los
sectores economicos, son los mo-
tores que posibilitan el crecimien-
to de nuestro pais, que generan
empleo digno y que pagan los im-
puestos con que se sufragan bue-
na parte de los gastos e inversio-
nes estatales. Esa empresa social y
ambientalmente responsable, es el
nicleo de la generacion de rique-
za, una riqueza que debe y puede
ser compartida.

En este escenario los gobernan-
tes tienen un rol fundamental para
ayudar a facilitar su crecimien-
to, no entorpecerlo, y hacer mas
prospera la actividad empresarial
Al mismo tiempo deben regular,
vigilar y construir politicas redis-
tributivas mediante la implemen-

tacion de una eficiente arquitectu-
ra fiscal y de incentivos selectivos
para construir equidad social Es
asi como trabajando juntos, em-
presa y Estado, se construye la fér-
mula perfecta para el crecimiento
economico y la equidad social:
empresas fuertes, empresarios so-
cialmente sensibles y gobernantes
comprometidos y transparentes.
En tiempos como este, en que Co-
lombia estd haciendo la apuesta
histérica de reconciliarse, a pesar
de que persistan diferencias ideo-
logicas naturales en toda demo-
cracia, una reflexion respecto al
papel de la empresa privada cobra
absoluta relevancia. La historia de
nuestra sociedad ha estado siem-
pre entrelazada con la historia de
las empresas mas emblematicas de
este pais.

En linea con el discurso de re-
conciliacién, hoy mas que siem-
pre lo publico y lo privado deben
fortalecerse mutuamente en un
circulo virtuoso y armonioso, don-
de la actividad empresarial se vea
vigorizada por un Estado que pro-
vee seguridad y legalidad a todos
quienes habitamos su territorio, en
un marco de transparencia y re-
chazo mutuo a la corrupcion. Es
justamente ese concepto de pro-
greso social, y de "generacion de
valor compartido”, el que quiero
mencionar para invitarlos a que
los mueva en sus nuevos roles:
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conviertanse en empresarios con
pleno convencimiento de que el
asunto no es solo de utilidades
econdmicas y buenos balances.
Por el contrario, entiendan que
la verdadera generacion de va-
lor estd en el valor compartido
como fin altimo de todo empren-
dimiento, mediante la alineacién
y conexion del progreso de la so-
ciedad y de nuestra nacién, con el
buen desemperio de los negocios.
Yo llamo a eso: trascendencia.
Nuestro deber como empre-
sarios, con vocacion de trascen-
dencia, es ir mas alla del resulta-
do econdmico. Bajo ese modelo,
la empresa privada es y seguira
siendo un importante motor de
generacion de bienestar y pros-
peridad. Estoy convencideo de
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‘ ‘ USTEDES HOY TIENEN
UNA FORMACION QUE
LOS HABILITA, CON LAS
MAS SOFISTICADAS
HERRAMIENTAS DE
GESTION, PARA LIDERAR
EXITOSAMENTE
EMPRESAS EN TODOS LOS
SECTORES RELEVANTES
DE LA NACION. CON
ESAS HERRAMIENTAS,
LOS INVITO A QUE SE
COMPROMETAN A SER
LIDERES Y A RECONOCER
A QUE LA ACTIVIDAD
EMPRESARIAL TAMBIEN
CONLLEVA UNA ENORME
RESPONSABILIDAD
POLITICA, LA DE GUIAR LA
ACTUACION DE NUESTRAS
ORGANIZACIONES HACIA
PRACTICAS QUE GENEREN

BENEFICIOS PARA TODOS".

que esa busqueda por la tras-
cendencia, por dificil que a ve-
ces sea, se paga con creces con
un elemento imprescindible para
la perdurabilidad de nuestras em-
presas: la legitimidad social.

Una empresa comprometida
con su entorno, que genera desa-
rrollo v bienestar a su alrededor,
forja vinculos genuinos con la so-
ciedad, la cual es la que al final le
da licencia para perdurar. Y es asi
como el circulo virtuoso se cierra
y se retroalimenta: empresas que
entregan su capacidad de gestion
y de creacion a la sociedad y so-
ciedades que abrazan a sus em-
presas y las catapultan como ge-
neradoras de riqueza y progreso.

Mi invitacion es sencilla pero
clara. Ustedes hoy tienen una for-
macion que los habilita, con las
mas sofisticadas herramientas de
gestion, para liderar exitosamen-
te empresas en todos los sectores
relevantes de la nacion. Con esas
herramientas, los invito a que se
comprometan a ser lideres y a re-
conocer a que la actividad empre-
sarial también conlleva una enorme
responsabilidad politica, la de guiar
la actuacion de nuestras organiza-
ciones hacia practicas que generen
beneficio, no solo para nuestros ac-
cionistas, sino para todos aquellos
publicos de interés que nos rodean.
Sean permeables a las dinamicas
sociales que los circundan para, a
través de esa permeabilidad, con-
vertirse en agentes activos de trans-
formacion social basada en la inclu-
sién y el respeto por la diversidad.

Finalmente, hago un llamado al
optimismo en este momento co-
yuntural e histérico que estamos
presenciando. Un llamado a se-
guir creyendo en nuestro pais, en
nuestira economia y en nuestras
instituciones. Por muy dificiles o
inciertos que para algunos pue-
dan parecer estos tiempos, los in-
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“La actividad empresarial siempre estd enfrentada a enormes y cambiantes desafios, donde el lider, sin mediar argumento alguno, tiene la
responsabilidad de llevar a buen puerto la erganizacion que representa.”

vito a la resiliencia para soportar
las turbulencias y poder llegar a
nuestro destino. La actividad em-
presarial siempre estd enfrentada
a enormes y cambiantes desafios,
donde el lider, sin mediar argu-
mento alguno, tiene la responsa-
bilidad de llevar a buen puerto la
organizacion que representa. Por
lo tanto, el ejercicio del optimismo,
optimismo realista como he que-
rido llamarlo, es imprescindible
para sobreponernos a dinamicas
de mercado, o de competencia,
no favorables y reinventarnos a
la par con los cambios cada vez
mas acelerados en los que nave-
gan nuestras empresas. Por ello,
invitarlos al optimismo en esta co-

yuntura también es un acto de co-
herencia con el quehacer empre-
sarial; no una declaracién politica.

[Las nuevas condiciones por las
que nuestro pais esta transitando
estan llenas de desafios pero, sin
duda, también de oportunidades.
Por lo tanto, como buenos lideres,
centren su atencién en las opor-
tunidades. Apoértenle al pais, cons-
truyendo soluciones a los nuevos
retos y aprovechen este talento
natural que como colombianos
nos permite abarcar cualquier de-
safio y objetivo. En estos momen-
tos centremos nuestra gran capa-
cidad innovadora en encontrar
lugares comunes para producir la
prosperidad econémica y social

que tanto hemos buscado vy que
millones de connacionales necesi-
tan para llevar una vida digna.
Termino con un extracto del
texto del profesor Ciro Gomez Ar-
dila, publicado en la Revista [INAIL-
DE, en su edicion conmemorativa
de los veinticinco anos de esta
importante institucion: “Quienes
actian por motivaciones trascen-
dentes inspiran a los demas a ha-
cerlo, convirtiéndose en lideres de
lideres”, a eso los quiero invitar.
Toda mi felicitacién a ustedes por
este importante paso que estan
dando. Perseveren en construir
juntos el pais que sonamos. No es-
peremos a que nos lo construyan,
construyamoslo nosotros..”
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% 1 hablamos de empresas familiares, estas crisis no
=, se enfocan exclusivamente en el &mbito empresa-
' rial, resultados financieros, objetivos estratégicos y
gobierno corporativo. Las crisis en este tipo de orga-
nizaciones suelen traspasar los &mbitos familiares
o patrimoniales y sus efectos redundan en toda la
familia empresaria.
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CUANDO SE HABLA DE CRISIS EN LAS
EMPRESAS, ALGUNOS LO RELACIONAN CON

EL DESAFORTUNADO DESEMPENO FINANCIERO
DE LA ORGANIZACION Y EL INCUMPLIMIENTO
DE LAS METAS ESTABLECIDAS. OTROS VAN MAS
ALLA Y VINCULAN LAS CRISIS CON LA CULTURA
ORGANIZACIONAL, ES DECIR, CON LAS
DISTINTAS DINAMICAS INTERNAS ENTRE LOS
MIEMBROS, LA FORMA COMO SE RELACIONAN Y
TAMBIEN EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES.

Pero, Jqué es una crisis en una empresa familiar? A
que nos referimos cuando hablamos de crisis en este
tipo de organizaciones?

Si le preguntdramos a un fundador qué percibe como
crisis, podria relacionarlo con la situacién econémica
de su empresa, la incertidumbre que genera un entorno
y su inestabilidad. Pero otro fundador nos dirfa que la




relaciona con las constantes discusiones que tiene con
su hijo, porque no estén alineados con la estrategia em-
presarial o porque cada uno tiene una visi6én diferente
sobre el patrimonio o el reparto de dividendos. Ahora,
un accionista de segunda generacién relacionarfa la
crisis con el poco compromiso que sus hermanos sien-
ten por la empresa familiar y porque nadie més quiere
participar en la organizacién, ni se interesan por lo que
pase con ella. Alguien de tercera generacién vincularfa
el concepto de crisis con el dilema que se le presenta
entre su proyecto de vida y la presién que siente por
parte de su familia para ingresar activamente a la em-
presa familiar. Y para muchos otros accionistas familia-
res, las crisis se pueden enfocar en el deterioro de sus
relaciones como miembros de la misma familia, en la
preocupacién por sentir que ya solo los une un tftulo de
accionistas, mucho maés que el apellido y los valores que
alguna vez compartieron.

Por lo anterior, nada trae mas problemas a las empre-
sas familiares que las crisis no resueltas entre los miem-
bros de la familia y la frustracién por la falta de comuni-
cacién entre ellos.

Es muy comin encontrar a miembros de la familia
sumergidos en una situacién de desespero por situacio-
nes conflictivas que se reflejan en comentarios como:

dpor qué mis hijos no se pueden entender?, dqué pa-
sar4 el dia que no estemos entre ellos?, épor qué mi pa-
dre no me escucha?, o “mi hermana siempre ha sido la
favorita de mi madre y todavia en la empresa hace lo
que quiere”, “no puedo confiar en mi hermano; no podia
confiar en él cuando era pequerio, mucho menos ahora”.

Las crisis y los sentimientos subyacentes a este tipo
de frases pueden destruir a una familia u organizacién
si no se llega a una solucién constructiva. No en vano,
la historia de las empresas familiares est4 llena de ca-
sos en los que estas organizaciones no han pasado a las
siguientes generaciones por su incapacidad para co-
municarse efectivamente entre ellos. Es asf como el es-
tudio de Astrachan, & McMilan (1995), que analizé 800
herederos de empresas familiares que han cafdo en la
ruina, identificé las crisis relacionadas con los conflic-
tos entre los miembros familiares como la razén princi-
pal del fracaso del negocio.

Evidentemente, los miembros de la familia no quisie-
ran que su empresa pasara por esta misma situacién
Pero debemos entender que las crisis generan conflic-
tos, que algunas veces son inevitables pero se pueden
superar. El antidoto para el conflicto es la buena comu-
nicacién; asimismo, es importante contar con ella antes
de que surjan los problemas.
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Sin embargo, los miembros de las familias empresa-
rias evitan hablar sobre asuntos dificiles para no entrar
en conflicto con sus seres queridos. Esto genera tension
vy, ademas, la ansiedad aumenta hasta que algo los hace
estallar. El conflicto abierto es una senal de interés que
presenta una persona por la otra: “Ta me importas, por
eso me molesta que no estemos bien”. Es por esto que
el conflicto y las crisis que se derivan ofrecen la oportu-
nidad para fomentar la creatividad y fortalecer las rela-
ciones. No obstante, es necesario escoger un buen mo-
mento para conversar sobre lo que ocasiona las crisis;
hacerlo de la manera inoportuna puede llegar a ser mas
perjudicial.

Concepto de crisis aplicado

a las empresas familiares

Pearson y Clair (1998) definen la crisis organizacional
como una situacién de baja probabilidad y alto impacto
gue genera una percepcion que amenaza la viabilidad
de la empresa la cual puede ser experimentada a
nivel individual o social. Debido a que las causas,
los medios de solucién y los efectos de la crisis tie-
nen componentes objetivos y subjetivos, es probable
que el resultado sea una desilusién o conlleve a un
cambio de paradigmas.

Por otro lado, las crisis hacen que la toma de decisio-

nes sea presionada por factores de tiempo y conoci-
miento, por lo que una gestion eficaz de crisis debe

enfocarse en los riesgos potenciales antes del evento
y asi evitar la improvisacion y los roces entre indivi-
duos y equipos.

Pearson y Clair resaltan que durante una crisis no
solo es necesario reconocer los componentes objetivos
y subjetivos que la desencadenaron, sino también los
posibles resultados que se pueden generar; tener una
visién integradora y abordar miltiples dimensiones, que
en las organizaciones tradicionales serian psicologicas,
sociopoliticas y tecnolégico-estructurales. Sin embargo,
en las empresas familiares estos factores tienen que ver
con perspectivas empresariales, familiares y patrimo-
niales v deben ser vistos con cautela, debido a que una
crisis que impacta una de las tres perspectivas o siste-
mas genera movimientos en los otros dos, convirtiendo
a la organizacion familiar en una caja de resonancia que
estremece a todos los participes que comparten multi-
ples espacios de convivencia e intereses.

Las situaciones que ocasionan crisis en una empresa
familiar se multiplican y varian en el tiempo. Por ejem-
plo, la unidad y el compromiso (Gallo, 1995) se con-
vierten en una ventaja competitiva de las empresas
familiares; esto facilita formular objetivos y proyectos
comunes. Para prevenir dificultades a futuro, muchos
desarrollan una serie de acuerdos preventivos y co-
rrectivos que se recopilan en un protocolo familiar. Pero
las familias cambian, al igual que sus integrantes, y los
acuerdos que eran razonables para un grupo con una
segunda generacion joven y en un escenario de abun-
dancia, no seran tan faciles de mantener cuando esa
generacion adquiera obligaciones, los conyuges aporten
nuevos puntos de vista o la empresa pase por un ciclo
economico decreciente. Las empresas familiares no
pueden prever todos los riesgos detonadores de crisis,
pero si enfocarse en construir medios para dar solucién
a las situaciones que se presenten.



A

Niveles de crisis

en las empresas familiares

Harvey y Evans (1994) manifiestan que las crisis surgen
a raiz de los cambios que, ademés de ser una constan-
te, derivan en conflictos, estrés y comportamientos dis-
funcionales. Ademas, identificaron multiples niveles que
llegan a desencadenar una crisis en las empresas fami-
liares. El primer nivel es el individual; el segundo, el de
grupos y el tercero, el de todo el sistema.

Las crisis a nivel individual se presentan, en gran me-
dida, cuando las empresas se ven enfrentadas al proce-
so de sucesion directiva, en la que debe planearse o gje-
cutarse el cambio de un individuo que ostenta la figura
de liderazgo. Esta situacion hace que la empresa afronte
una crisis de primer nivel, donde un problema relacio-
nado con una sola persona puede poner en riesgo la
sostenibilidad del negocio.

El segundo nivel se refiere a la crisis grupal. Se ve
reflejado con mucha frecuencia en los conflictos entre
hermanos o primos que son socios de la empresa. Ge-
neralmente, estos conflictos se presentan en los &mbitos
empresarial y patrimonial; sin embargo, siempre tienen
su raiz en el ambito familiar y en cémo compartieron o
no los valores del hogar. Es decir, los conflictos tomaran
forma de desacuerdos entre los sistemas de remune-
racion y evaluaciéon de cargos, en la manera de conce-
bir la politica de dividendos, en las reglas de ingreso al
trabajo, entre otros. Debido a que ya no estéa la primera
generacion que llama a la unidad familiar, estos herma-
nos o consorcios de primos entraran en una batalla por
la empresa y el patrimonio sin darse cuenta de que los
sentimientos generados por las discordias y las exclu-
siones del pasado son los que determinan sus compor-
tamientos actuales y futuros. Ward (1997) senala que es
fundamental promover el mutuo entendimiento, aunque

con el tiempo, los objetivos, necesidades y valores fami-
liares se distancien. Lozano (2003) resalta la importan-
cia de conservar una buena y respetuosa comunicacion
entre los miembros de la familia empresaria para que
las relaciones interpersonales se conviertan en un blin-
daje emocional ante el conflicto. Adicionalmente, el au-
tor colombiano resalta la relevancia de alcanzar acuer-
dos para poner limites entre la familia y la empresa,
también disenando mecanismos de comunicaciéon para
afrontar situaciones, pero con prudencia para no hacer
publicos los temas que deben permanecer en privado.
En otras palabras, se debe tener la capacidad para dia-
logar sobre asuntos de interés, con respeto y conversa-
ciones constructivas.

Finalmente, tenemos el altimo nivel, en el que la cri-
sis es estructural y la esencia de la organizacién se ve
comprometida por cambios en el entorno e impacto en
su estrategia. En muchas ocasiones alentamos desde la
academia a que las empresas suefien con convertirse
en companias centenarias, lo cual es posible en algunos
casos, pero en otros, que enfrentan condiciones adver-
sas y volatiles sectoriales, debemos inspirar un cambio
de concepto de empresa familiar a familia empresaria.
Asi, la capacidad de hacer negocios o inversiones se
convierte en la armadura de resiliencia grupal.

Tanto el nivel de crisis individual como el grupal vy
el estructural se reflejardn en cada uno de los 4mbitos
de la empresa familiar. Las crisis de nivel individual y
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grupal tienen su origen en las dinamicas familiares y
patrimoniales ya que, segiin el Modelo Dinastia (Go-
mez, 2012), son estos dos aspectos las bases sobre
las que se construyen las empresas. Por lo tanto, es
necesario entender como se reflejan las crisis en la
familia y posteriormente en el patrimonio para luego
analizar la compania.

Ambitos en los que se generan las crisis
De acuerdo con investigaciones realizadas por Inalde
Family Business Center (Gomez-Betancourt et al, 2014),
el ambito que mayor atencién requiere, debido a la poca
formacién y compromiso que se le otorga, es el familiar.

Una encuesta realizada a

200

empresarios familiares colombianos arroja que el

no cuenta con ningun érgano de
6 4 7 gobierno dedicado a promover la
© unidad y armonia familiar

no tiene una estrategia, ni vision
? 4 O familiar que permita trabajar
A las metas. Se resalta el @mbito

familiar, pues se ha observado
que es el origen de los problemas
que se amplifican en la empresay
en el patrimonio.

Por otra parte, unos estudios realizados sobre proto-
colos familiares (Gomez-Betancourt et al, 2013) permi-
ten observar en cien diagnésticos de empresas fami-
liares los diferentes escenarios donde se presentan las
crisis y sus causas. En principio, los autores exponen
las caracteristicas observadas en el ambito familiar: la
primera de ellas es la ausencia del consejo de familia o
de un espacio para fomentar la unidad y armonia fami-
liar, asi como para solucionar conflictos y dar un mane-
jo menos traumatico a las crisis. Tampoco cuentan con
una estrategia explicita, una visién y mision familiar. Es
decir, estas familias no se han reunido a conversar so-
bre sus aspiraciones, hacia donde quieren ir, qué valo-
res fomentar o cuéles quieren adquirir y por ello tam-
poco cuentan con responsables ni sistemas de apoyo
para trabajar por el bienestar familiar.
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Los conflictos entre hermanos son los mas usuales,
ya que es la primera relaciéon en donde se manifiesta
la competencia por el amor de los padres. Sin embargo,
estos conflictos pueden verse como fuerzas constructi-
vas que estimulan el desarrollo intelectual ¥y emocional
a lo largo de la vida. Debe entenderse que cierto grado
de rivalidad entre descendientes es la expresion de sus
diferencias y necesidades individuales. Las compara-
ciones entre los hijos influyen en el modo en que ellos
mismos se valoran como personas. No obstante, pueden
producirse rivalidades entre ellos o dedicarse a satisfa-
cer las necesidades ocultas de sus padres y esto tendra
consecuencias en como perciben el patrimonio familiar
y la direccion de la empresa. En ocasiones estos conflic-
tos entre hermanos también se presentan por el orden
de nacimiento y la jerarquia. Cuando los hijos menores
se convierten en los lideres de la empresa familiar, de-
ben enfrentar el cambio de expectativas de sus papeles

en la familia e incluso redisenar su propia identidad.

Los conflictos entre generaciones también son fre-
cuentes. La vision de la vida cambia con relacion a la
edad y entre padres e hijos suele haber diferencias de
opinién frente a diversos ambitos, incluso los empresa-
riales. Los hijos tienden a ser mas arriesgados y los pa-
dres mas conservadores. Por esto reaccionan negativa-
mente a las propuestas arriesgadas como, por gjemplo,
las de inversién que exponen su capital y comprometen
su bienestar.

LAS CRISIS PUEDEN TENER ORIGEN EN LA POCA
FORMALIZACION DE GOBIERNO CORPORATIVO

EN CUANTO A JUNTA DIRECTIVAYY COMITES
SE REFIERE, EN LA FALTA DE CRITERIOS DE
FORMACION, SELECCION Y EVALUACION A LOS

MIEMBROS DE JUNTA. ASI COMO SU ESCASA
FORMACION SOBRE EMPRESAS FAMILIARES.



Estos conflictos generan crisis en las dinamicas fami-
liares que se evidencian en el &mbito de la propiedad. El
estudio mencionado anteriormente destaca que las crisis
en este aspecto se potencializan por la ausencia de una
cultura de propietarios activos que ejerzan de una mane-
ra responsable sus deberes y también sus derechos. Ante
la ausencia de esta cultura, los 6rganos de gobierno de
la propiedad, como la asamblea general de accionistas,
no cuenta con la formalidad necesaria y rigor para to-
mar las decisiones més adecuadas frente al patrimonio.
La falta de adecuadas politicas de dividendos, de endeu-
damiento, de una planeacién de la sucesién patrimonial,
de una visién patrimonial colectiva y de estructuras de
apoyo como consejos y comités patrimoniales permiten
que las crisis se presenten sin ningiin tipo de contencién,
minando asf la unidad familiar y el clima societario. Es
muy usual que el manejo del patrimonio en las familias
empresarias sea un punto algido porque define su esta-
bilidad econémica en el presente y en el futuro. Un siste-
ma familiar débil, vinculado a un sistema patrimonial sin
bases sélidas, inevitablemente llevar4 al desplome en los
resultados empresariales.

Asimismo, el estudio en mencién sefiala que en el &m-
bito empresarial, las crisis pueden tener origen en la
poca formalizacion de gobierno corporativo en cuanto a
junta directiva y comités se refiere, en la falta de crite-
rios de formaci6n, seleccién y evaluacién a los miembros
de junta, asf como su escasa formacién sobre empresas
familiares. De esta forma, se observa el impacto en la for-
mulacién e implementacién de la estrategia; se observan
estrategias que no responden a los retos del entorno ni
a la visién empresarial. Las estructuras que responden
mucho més a la jerarqufa familiar, tipo “arbol geneal6-
gico”, también impiden que se alcancen los objetivos. Y
para finalizar, la ausencia de sistemas de remuneracién y
evaluacién en todos los niveles de la organizacién genera
situaciones de conflictos no solo entre los accionistas y
directivos familiares, sino que estos también desmoti-
van a los colaboradores externos a la familia.
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:Como se podrian gestionar

estas crisis? El rol de los 6rganos

de gobierno en cada ambito.

Las empresas familiares tienen el potencial maravilloso
para convertirse en el pilar del legado de una familia, su
motivo de orgullo, la fuente de riqueza y bienestar para
las actuales y futuras generaciones. Pero, como todo
gran premio, requiere de un gran esfuerzo y responsa-

bilidad. Los acuerdos entre socios, directivos y familia-
res son un gran inicio, pero muchas veces se quedan en
el papel, debido a que no se interactaa con ellos a diario
vy solo se consultan cuando hay problemas graves. Para
evitar este tipo de situaciones, lo mejor es construir séli-
dos espacios de discusion y toma de decisiones. Lo mas
responsable es gestionar las crisis dentro de un érgano
de gobierno.

GESTION DE LAS CRISIS EN:

Familia

Propiedad

Empresa

CONSEJO DE FAMILIA CONSEJO DE SOCIOS JUNTA DIRECTIVA

Comencemos por el ambito familiar: el consejo de fa-
milia es el 6rgano de gobierno que facilita una comuni-
cacion abierta y sana entre los miembros de la familia.
Este debe ofrecer un espacio para expresarse y trans-
mitir sus opiniones sobre asuntos importantes de la fa-
milia y la empresa.

UN CONSEJO DE FAMILIA TRAE
MUCHOS BENEFICIOS, ENTRE ELLOS:

e Transmitir los valores de la familia

® Reconocer la historia familiar

® Crear un sentido de pertenencia

® Buscar y fortalecer la unidad familiar

@ Proveer y crear mecanismos de resolucion
de conflictos

® Fortalece los canales de comunicacion dentro
de la familia y asegurar la fortaleza de los
vinculos familiares

® Planear sobre la educacién y formacion
de los miembros familiares.

En el ambito de la propiedad, el consejo de socios es
el organo de gobierno que permite gestionar adecua-
damente las crisis, puesto que se pueden reunir cuatro
o mas veces al ano sin tener que esperar a la asamblea
general de accionistas, altima instancia de toma de de-
cisiones. Un consejo de socios, conformado por repre-
sentantes de los accionistas, que cuenten con conoci-
mientos y experiencia en los negocios e inversiones
que conforman el patrimonio de la familia, puede ser la
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mejor alternativa. Este grupo analiza temas de interés,
desarrolla planes o, dependiendo de su autonomia, toma
decisiones que luego se informaran a los accionistas.
Los consejos de socios, ademéas de apoyar en momen-
tos de crisis, son esenciales para disenar, monitorear
vy ajustar la estrategia del patrimonio y sus elementos y




también para ayudar a equilibrar intereses y necesidades
de riesgo, liquidez y rentabilidad de los accionistas.
Ahora, si nos enfocamos en el ambito empresarial, el
lugar apropiado para manejar adecuadamente las crisis
es el gobierno corporativo, es decir, la junta directiva y
sus respectivos comités. Este érgano de gobierno puede
ser suficiente para enfrentar cualquier tipo de proble-
ma, si se cuenta con externos que inspiren confianza y
autoridad. La sucesién directiva o el diseno de sistemas
de compensacién para directivos familiares pierden
carga emocional cuando los asume un tercero. Son de-
cisiones criticas en las que la familia propietaria debe
dar su concepto, proponer alternativas, pero debe
confiar en que esos altos ejecutivos tomaran la me-
jor decisién para todos. Es fundamental que tengan
autonomia y que sus decisiones no sean criticadas.
Esto implica que la seleccién que hagamos debe ser a
conciencia, eligiendo a buenos directivos y empresarios

y, sobre todo, buenas personas que compartan nuestros
valores familiares y entiendan nuestra cultura.

Cuando se trata del manejo de crisis de segundo nivel,
es decir, de un grupo de personas, lo mejor es involu-
crar a un externo a la organizacién. Es recomendable
que se tenga previsto un experto que intervenga en si-
tuaciones criticas. Aqui no es ideal que participen los
miembros externos de la junta directiva, pues su ex-
periencia se concentra en los negocios y la estrate-
gia. Ademas, por lo general las personas de la familia
asumen que quien no estd con ellos, esta en su con-
tra y como resultado podria sacrificarse a un buen
miembro de junta en la batalla. Conocemos muchas

familias que tienen especialistas en empresa familiar
o a profesionales de varias ramas que buscan solu-
ciones concretas a estas situaciones. Las crisis en este
nivel requieren de mucha inteligencia emocional y un
poco de estrategia.

UN CONSEJO DE SOCIOS, CONFORMADO POR REPRESENTANTES
DE LOS ACCIONISTAS, QUE CUENTEN CON CONOCIMIENTOS Y
EXPERIENCIA EN LOS NEGOCIOS E INVERSIONES QUE CONFORMAN
El PATRIMONIO DE LA FAMILIA, PUEDE SER LA MEJOR ALTERNATIVA.
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Segun Levinger y Pietromonaco (1989), para manejar
estos casos grupales existen cuatro estrategias:

DE COLABORACION - EQUIDAD. Se busca

que ambas partes salgan beneficiadas por
medio de un acuerdo que puede ser conjunto y
novedoso.

DE ACOMODACION. Una de las partes se

preocupa por el otro y protege la relacion
mediante la cesion de beneficios y el sacrificio de
sUs propias necesidades.

DE EVITACION. Se evita afrontar una

situacidén conflictiva o se permite que la
otra persona se encargue de resolverla. Por lo
general, guienes asumen esta posicion buscan
ser diplomadticos y permiten que los otros logren
suUs metas sin mayor oposicion.

DE CONTIENDA. El enfogue de una de las

partes es maximizar beneficios a costa
del otro con resultados extremos de ganar o
perder. Si los individuos de una empresa familiar
son conscientes de los rasgos de personalidad
de sus consanguineos y colegas y ademds se
plantea una premisa maxima de la busqgueda
del beneficio colectivo, estas estrategias podran
ser usadas para la construccion de soluciones
favorables.

Cuando la crisis es de tercer nivel y afecta a toda la
organizacion, lo mas probable es que se requiera de una
intervencién profunda. En estos casos conviene pensar en
especialistas externos a la organizacion familiar.

Conclusion

Vimos tres niveles de crisis, de situaciones que ponen
en duda la continuidad de una organizacién que, en la
empresa familiar, pueden presentarse en el sistema fa-
miliar, patrimonial y empresarial en tres ambitos: el in-
dividual, el grupal y el estructural. Aunque seria ideal
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estar preparados con antelaciéon para cualquier evento
que afecte el futuro colectivo, en las empresas familiares
lo mas recomendable es aprender a manejar estas crisis
en los drganos de gobierno, de manera que no se tomen
decisiones precipitadas, sino que se recolecte informa-
cion, se haga un analisis adecuado, se decida y se actae
COmo un equipo.

Recuerde que para gestionar las crisis los mas apro-
piado es tener representantes familiares que compartan
nuestros valores, tengan amplias aptitudes y actitudes
directivas, pero también sepan equilibrar integralmente
los intereses de la familia, la propiedad y las empresas. €

Ver referencias bibliograficas en la pagina 96.
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Estrategia

¢Cual es el
camino de un

estratega’

"Una estrategia nunca puede considerarse
realmente como un producto terminado ni un
punto de referencia fijo para un proceso
de toma de decisiones, sinc mas bien una
actividad constante, con importantes
momentos en lo que hay que tomar decisiones”

Beinhocker

| .

JORGE IVAN GOMEZ OSORIO

Ph.Duc) Director y profesor del
departamento de Direccidn General
Inalde Business School
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ES DE VITAL IMPORTANCIA RECONOCER Y ANALIZAR EL PERFIL DEL ESTRATEGA
EN LAS ORGANIZACIONES Y SU PAPEL EN EL DISENO DE LA ESTRATEGIA
EMPRESARIAL. PARA ESTE EFECTO, ES NECESARIO ANALIZAR QUIENES SON

LOS ESTRATEGAS EN LAS ORGANIZACIONES Y ADEMAS RESPONDER QUE ES LO

PRIMERO: EL ESTRATEGA O LA ESTRATEGIA.

n este articulo se hard una exploracion so-
E bre el liderazgo estratégico, es decir, el que en-
carna la alta direccion es determinante para el
futuro de las empresas porque estas son el reflejo de
las decisiones de quienes estdn en el vértice

de la organizacion.

1. ;Quién es un estratega?

Para responder a las cuestiones que surgen cuando nos
preguntamos guien es un estratega, es necesario recor-
dar que originalmente esta palabra se usa para definir
al general de un ejército. En el ambito de la empresa y
la politica hemos adaptado este concepto para indicar
que el estratega es aquel que hace la estrategia. Pero,
dquién es un verdadero estratega?

Si la estrategia es el oficio del general, que consis-
te en dirigir las operaciones militares, entonces, el
estratega es quien, al igual que el general, esta en el
vértice de la organizacion y cuyo oficio es dirigir los
asuntos. Esto quiere decir que dirige empresas o go-
biernos desde la perspectiva de la mas alta responsabi-
lidad y poder.

Lo anterior nos lleva a comprender que existen
tres tipos de estrategas, cada uno con diferentes
particularidades:

a. El estratega militar
b. El estratega politico - directivo
C. El estratega empresario

El estratega militar

Es bien reconocido en la historia: los casos de Pericles,
Napoleén o Patton nos muestran la capacidad de estos
generales para tomar las decisiones fundamentales que
marcaron la victoria o la derrota en el campo de bata-
lla. Estos estrategas entendian que el éxito no depen-
dia tinicamente de su capacidad bélica sino que habia
otros factores clave como la doctrina o la moral, el te-
rritorio, el clima o el comandante (Sun Tzu).

El estratega politico y el directivo
Tienen el mismo elemento en comin: un poder fidu-

ciario porque actian en funcién de otros. En el caso
del politico es el interés del ciudadano mediante la re-
presentacion politica; para el directivo, el de los pro-
pietarios y la empresa misma mediante la represen-
tacion legal. El estratega es capaz de usar su poder
para lograr los objetivos y lo propio del directivo es
alcanzar esas metas con y mediante personas. Por este
hecho, su tarea es compleja y exigente; no es un asunto
técnico que se refiere a cosas o maquinas sino a perso-
nas con motivaciones, intereses y conflictos.

El estratega empresario

El empresario es, sobre todo, una persona con una gran
iniciativa, alguien que da comienzo a las cosas. Es, para
decirlo llanamente, un pescador de oportunidades. Por
este motivo se diferencia profundamente del directivo
o del militar porque su tarea es imaginar mil formas de
satisfacer necesidades mediante productos y servicios
unicos a la medida de las personas. De ahi que a los
directivos les cueste tanto emprender. En ocasiones, su
iniciativa se queda muy limitada a la tarea de adminis-
trar y llevar el negocio.

En consecuencia, lo propio del estratega es la perma-
nente relacion entre los fines que persigue, los medios
que utiliza y los métodos que emplea y para que esta
relacion funcione bien, debe garantizar su poder y ca-
pacidad para que las cosas se hagan. Un estratega sin
poder es como un avién sin alas o un barco sin velas.

¢Coémo se asegura el poder?

Hay unas formas "duras” y otras “blandas” para asegu-
rar el poder. Las primeras son eficaces pero tienen li-
mitaciones. Surgen, por ejemplo, de la jerarquia en un
organigrama vy se limitan a la duracién del cargo o de
los factores de poder que dieron origen a ese mando.
Por el contrario, las formas blandas son aquellas que
provienen de la confianza que inspira la persona, la ad-
miracion que le profesamos y, sobre todo, la integridad
que se desprende de su propio actuar.

En conclusion, lo que hace a un estratega es la moti-
vacion misma que lo motiva y eso se percibe, tarde o
temprano. Si es un vanidoso, sabremos que impulsa a
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los demas por su interés personal y su deseo de brillar.
Es mas raro ver el caso contrario, cuando el estratega
mueve a los demas por un motivo no fundado en ellos
mismos sino en algo mas grande: una causa, un valor,
un objetivo valioso para todos (Collins, 2001). El riesgo
del estratega es convertirse en mercenario, oportunista
y calculador o, en el peor de los casos, en depredador.
En dltimo término, juzgamos a los verdaderos estrate-
gas por la calidad de sus decisiones, es decir, por el va-
lor de defender algiun principio o contar con una fuerza
moral ultima para optar por lo dificil o impopular, pero
conveniente.

A los clasicos debates sobre qué fue primero entre

el huevo y la gallina o si el lider nace o se hace, se
suma uno nuevo gue consiste en saber dqué surge
primero: la estrategia o el estratega?

A diferencia de los otros debates, esta cuestion pare-
ce mas facil de dilucidar. En primer lugar, partamos

B6 » Revista INALDE

de una definicién basica de estrategia la cual es, so-
bre todo, una decisién de futuro que marca un camino.
Normalmente, es una decision de grueso calado que
afecta de forma positiva o negativa el futuro de la orga-
nizaciorn.

Sin embargo, la estrategia se enfrenta a tres grandes
problemas en la practica: el primero es que por mas
que planeemos y definamos metas y objetivos, siem-
pre encontraremos incertidumbres. El segundo es
la existencia de hechos y circunstancias del azar que
cambian todo para bien o para mal y, en tercer lugar,
debemos contar con la imprevisibilidad, fruto de las de-
cisiones de muchas personas que actuan bajo su liber-
tad y que hacen variar nuestras previsiones o planes.
En consecuencia, si la estrategia depende de las cir-
cunstancias, entonces, mas que el contenido de la
decision de futuro, lo que vale es el proceso de razo-
namiento del decisor (el estratega) y su capacidad de
ajustarse a las circunstancias presentes y potenciales.
El profesor de Harvard, Alfred Chandler, en 1962, sos-

tenia que primero se definia la estrategia, es decir, la




determinacion de metas y objetivos para la empresa y
luego, la estructura. Por el contrario, mas recientemen-
te, en 2001, el profesor Jim Collins de Stanford senalo
que lo mas importante para una organizacion era elegir
al lider, quien luego se encargaria de definir el rumbo
la empresa. Algo asi como determinar primero al con-
ductor y luego el destino.

A mi me gusta méas otorgarle mayor confianza al de-
cisor de la estrategia que a la estrategia misma. Esto
me recuerda, ademas, que el origen de la palabra en
la antigua Grecia estaba asociado al strategoi que
significaba el general de los ejércitos y cuya funcién
era dirigir (agein). Este enfoque nos blinda del es-
tatismo propio de los objetivos y nos vacuna contra
la incertidumbre y la necesidad de tomar decisiones
por fuera del plan o cuando las circunstancias origi-
nales han cambiado.

{Como convertirnos en estrategas?

Si la base de un estratega son sus decisiones, dcua-
les son, en consecuencia, sus principales virtudes?
La principal es la prudencia y aunque muchos cree-
mos que es sinénimo de cautela y moderacion, lo
cual es cierto, esta virtud tiene mayor alcance. Pen-
sadores clasicos como Aristoteles y Tomas de Aqui-
no le dieron una connotacion méas amplia y la de-
finieron, en términos generales, como la virtud de la
recta razén al obrar que, en lenguaje moderno, pode-
mos resumir y entender como el arte de decidir bien.

¢ Por qué la persona prudente es estratega?
Porque el proceso de tomar decisiones, para una per-

sona prudente, requiere de unos pasos o momentos
que, en la decision, constituyen el justo medio entre no
precipitarse y aplazar o demorar las decisiones: esto es
precisamente la prudencia.

Por este motivo, el ejercicio de la prudencia implica
cinco momentos clave en el proceso de la decision:

a. Evaluar los hechos presentes, potenciales
(los riesgos), en funcién de la circunstancias

b. Definir unas alternativas de acciéon y sus
posibles consecuencias

c. Discernir y deliberar sobre las alternativas y
opciones

d. Tomar una decision, si es oportuno

e. Actuar con firmeza y coherencia

En consecuencia, y ante la pregunta sobre qué es pri-
mero, todo proceso de elaboracion de estrategia re-
quiere de estrategas que se cultiven en el arte de to-
mar decisiones que, por su propia naturaleza, se basa
en aprendizajes de la experiencia y en el estudio de las
circunstancias. Por este motivo, una buena estrategia es
el efecto de una buena decision.

Vale la pena resaltar que todo cambio en la naturaleza
de las cosas, bien sea una empresa, una organizacion o
un pais, siempre ha contado con la figura de un estra-
tega que mediante sus decisiones ha marcado el futuro
de acuerdo con sus circunstancias. Si Hitler no hubie-
ra existido, Churchill, por ejemplo, seria un funcionario
mas del gobierno britanico en un momento determina-
do y no hubiera pasado a la historia.
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3. El mito del estratega

Hay un mito que hemos sobredimensionado el cual
consiste en creer que un estratega posee unas condi-
ciones extraordinarias cuando, en realidad, en la ta-
rea de direccién influyen las circunstancias y las con-
tingencias.

En este orden de ideas, dcuél es la clave del éxito de
un estratega?, ddonde reside su fuerza?, ées el estrate-
ga o son las circunstancias las que generan los resulta-
dos mas admirados? Para responder a estas preguntas
partiremos de una premisa: el éxito de un estratega es

Los millonarios de los Estados Unidos en el siglo XIX:
= Para todos son familiares los nombres de Rockefeller, Carnegie o
J.P. Morgan. Normalmente, los recordamos por su capacidad para
haber construido grandes imperios econdmicos y comerciales en
los Estados Unidos. Pues bien, la particularidad de ellos es que
todos nacieron entre 1835 y 1840 y para 1870 tenian, en promedio,
treinta y cinco anos. ¢ Qué sucedid en Estados Unidos en 18707 Lo
gue los historiadores econdmicos denominaron la gran revelucion
economica del ferrocarril, que generd la conexion entre todos
los estados en un solo mercado, impulso el desarrollo de otras
industrias como el acero y el hierro para su fabricacion e impulso

el comercio de mercancias (Gladwell, 2009).

igual a la suma de su capacidad y preparacion con las
circunstancias. Vale la pena cuestionar el mito de que
un estratega exitoso puede serlo siempre, en cualquier
situacion y por este hecho vamos a precisar la impor-
tancia de las circunstancias en la accion directiva.

No bastan solamente la destreza y la capacidad del
estratega para obtener grandes resultados; tampoco
contar con grandes equipos. Se requiere, ademas, de
suerte, viento a favor, escoger un buen terreno de juego
y actuar en el momento més oportuno. Para desarrollar
este argumento pondré tres ejemplos:

[Pt o s W PIDE PN 5. SO

Entonces, podemos decir que la influencia de las circunstancias fue alta para el caso de estos tres
multimillonarios. ¢ Qué hubiera sucedido si naciesen diez anos antes o despueés? No lo sabremos, pero de
lo que si tenemos certeza es que supieron aprovechar las oportunidades que el entorno les ofrecia y se
subieron en el momento oportuno a la ola de la industrializacion

de los Estados Unidos.

inforrmatico.

Bill Gates y Steve Jobs

= ¢, Cudl es la particularidad mas notoria de ellos? Ambos nacieron en 1955;
una casualidad muy llamativa, pero si ahondamos descubriremos cosas.
Bill Gates, por ejemplo, nacié en un hogar cuyo padre era abogado. De &l
aprendio la importancia de proteger y explotar la propiedad intelectudl,
en su caso, el software. Gates pudo acceder en su escuela Lakeside, en
Seattle, a un computador en 1968, lo que le permitié torar contacto con
la maquina y aficionarse a la tecnologia. Alli conocié a Paul Allen, otro genio

Por su parte, Steve Jobs crecid en un ambiente de
investigacion y desarrollo informatico, en Palo Alto, California.
Jobs vivia cerca de Hewlett Packard y dlli los ingenieros de
esta empresa, que residian en el barrio de Jobs, generaron
todo un movimiento a favor del desarrollo de computadores.

Asirmismo, a raiz de la Guerra Frig, el gobierna norteamericano,
especialmente el ejército, mouvilizé grandes recursos a
empresas que pertenecian al hoy conocido Silicon Valley para
la investigacion y el desarrollo informatico.

Estos hechos fortuitos, ¢ incidieron en el éxito de estos

dos gr-:mdes empresarios? Y si, como en el caso anterior,

¢ hubieran nacido diez anos antes o después?
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*Z Seguridad democraticay el Plan Colombia

El tercer ejemplo tiene que ver con nuestro pais. Se trata de la
politica de segpridud democratica que en su momento impulsd el
expresidente Alvaro Uribe Vélez. Antes de Uribe hubo dos hechos
de singular importancia en materia de seguridad en Colombia.
Lo primero fue el esfuerzo modernizador de las Fuerzas Militares
gue impulso el exministro de Defensa, Rodrigo Lloreda Caicedo. El
segundo fue el gran desarrollo tecnolagico y social que brindd el Plan
Colormbia para el fortalecimiento de las Fuerzas Militares y la inversion
social en comunidades pobres y marginadas de Colombia. Ambas

PLAN COLOMBIA

iniciativas provenian del expresidente Andrés Pastrana Arango.

&Qué nos muestran los anteriores ejemplos?: Que
nuestros éxitos provienen, en muchas ocasiones, no
solo de nuestra inteligencia y capacidad sino de un
sinnimero de circunstancias, llamémoslas, posibilita-
doras. No se trata de encerrar este argumento en el
determinismo de que son las circunstancias las que
actuan. Por el contrario, es ver qué tanto las decisio-
nes de las personas, como sus circunstancias, son re-
levantes a la hora de explicar el éxito de un estratega.

Los ejemplos anteriores nos muestran una realidad
que consiste en descubrir uno de los rasgos principa-
les de un estratega: su humildad. Eso, desde el punto

Tienda de la marca Apple de Steve Jobs, en California.

de vista préactico, trae consigo tres aprendizajes rele-
vantes para un estratega:

1. Reconocer el papel de los antecesores, dado que
muchos de los resultados pueden ser fruto de la siem-
bra de algan directivo que nos precedio.

2. No todo es genialidad pura ni contexto puro. Es
una combinacion de la suerte, las oportunidades y el
trabajo duro.

3. No hay estrategas iluminados sino contextos posi-
bilitadores que, unidos a un trabajo arduo, se convier-
ten en un arma muy poderosa para el éxito.




Estrutegia

4. El glosario del estratega

Finalmente, presentaremos el glosario con los prin-
cipales conceptos que requiere un estratega en su
tarea de gobierno.

Veremos los diez conceptos clave que debe conocer
un estratega, segun su impacto y relevancia a la hora

La estrategia es una decision de futuro que marca el camino de la
organizacion y se caracteriza porque es una eleccion que muchas
veces también implica una renuncia a algo. Es un concepto dinami-
co para la mente del estratega porque es una combinacion entre los
fines, los medios y el método. Un buen gjemplo de lo que significa se
resume en la frase de la Biblia que dice: “La carrera no la ganaran los
mas agiles ni la batalla los mas fuertes” (Eclesiastés, 9, 11).

1 Estrategia

Las preguntas clave de la estrategia son: ;Qué caminos elegir?,
iqueé decisiones sobre el futuro tienen mayor prioridad?, ;jcual es el

futuro deseado?

de tomar decisiones: 1. estrategia, 2. estrategia competi-
tiva, 4. ventajas competitivas, 4. planeacion estratégica,
5. estrategia emergente, b. 6rganos de gobierno de la
estrategia, 7. valor anadido, 8. entorno, 9. industria y 10.
disrupciones tecnoldgicas.

Es la variante econdmica de la estrategia porque combina la oferta y la demanda, o sea, mer-

2 Estrategia competitiva

cado y empresa. Dado que las empresas compiten en entornos con miuiltiples jugadores y que
la base de clientes es estable y baja, en ocasiones, los estrategas deben pensar en maneras de

lograr una posicién tnica en ese mercado que les garantice unos atributos diferenciales frente
a los competidores. De lo contrario, serian iguales a los demas vy los clientes no tendrian ninguna
razon para elegirlos. En consecuencia, la estrategia competitiva tiene que ver con la creacion y
captura de valor para un cliente: la capacidad de la empresa para satisfacer la necesidad de un
cliente de manera mas precisa que los demas. La frase que resume esta afirmacion es: "No po-

demos ser buenos en todo y para todo el mundo”.

Las preguntas clave de la estrategia competitiva son: ;Como compito?, jcual es el valor que le
estoy creando a mis clientes?, ; por qué me compran a miy no al vecino?
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Ventaja competitiva

En linea con la anterior, la ventaja competitiva de
un estratega consiste en la definicién y la cons-
truccion de unas altas barreras de entrada para
un mercado, gracias a los atributos especiales de
nuestro producto. Son muchas las clases de ven-
tajas competitivas y varian segin el tipo de orga-
nizacion, el entorno y el terreno de juego elegido,
es decir, el sector. El gjemplo clasico es la diferen-
ciacion que se basa en la capacidad de la empresa
para aumentar la disposiciéon a pagar por parte del
cliente o la estrategia de bajo costo: operar de una
manera mas eficiente que los deméas competido-
res y, con esto, ser capaz de alcanzar unos mejores
precios para el cliente y una mayor rentabilidad.

Las preguntas clave de las ventajas competitivas son: jcuales son los atributos por diferenciacion de mi produc-
to?, jcompito con bajo costo?, ;es coherente mi sistema de actividades con el tipo de producto que estoy ofre-
ciendo?, ;cual es el valor que mi cliente recibe con mi producto?

A

Planeacion estratégica

Es un proceso de reflexiéon, conversacion y definicion de metas y objetivos; asimismo, implica una clara
asignacion de recursos. Consiste en ofrecer un marco comin de actuacion y unos objetivos que movilicen
a las personas en la organizacion. El factor clave de éxito radica en la disciplina de la alta direcciéon para
llevar a cabo con rigor este gjercicio porque requiere de tiempo y recursos. Las fases fundamentales de
este proceso son: el diagndstico, las decisiones de futuro y la ejecucion basada en indicadores.

Las preguntas clave de la planeacion estratégica son: jcomo adecuo mi organizacion a mis objetivos?,
icomo hago para movilizar el compromiso?, ;qué sistemas internos de la organizacion debo cambiar?,
ique perfiles necesita mi organizacion para cumplir con mis objetivos?
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Estrﬂtegia emergente
Normalmente, la planeacion estratégica funciona muy bien en entornos

\') estables. Asimismo, su mayor utilidad radica en que dota a la organizacion
de un sistema de objetivos y mediciones que ayudan a generar movimien-
to v sentido de logro. No obstante, por mas que el estratega quiera tener
control y planear todas las situaciones, esto resulta imposible porque hay
realidades como el azar, la incertidumbre o la impredecibilidad de libertad
humana, que estan por fuera de cualquier logica de planeacion.

Estas situaciones nos llevan a adoptar estrategias emergentes, aquellas
que salen a la superficie segiin el contexto y las circunstancias. Este tipo
de estrategias son adaptativas para cada tipo de situacién y su fortaleza es
la capacidad que adquiere el estratega para ver el contexto, interpretarlo
y actuar sobre él. El riesgo es la pérdida de identidad frente a cualquier
atisbo de cambio.

Las preguntas clave son: jcuales son los hechos del entormo que me
sugieren cambiar?, ;qué debo hacer para contrarrestar esta amenaza?,
;esta situacion es de tipo coyuntural o es una tendencia?

Henry Mintzberg, padre de la
Estrategia Emergente

Losor ganos de ngiEThD sus miembros colegiadamente dirigen v gobiernan

Foto: mosaic hecco

Todo estratega cuenta principalmente con dos érga-
nos de gobierno. Por un lado, tenemos el comité de
direccién y, por otro, la junta directiva. El primero
cumple con varias finalidades: brindar informacién
a sus directivos, hacer seguimiento a las decisiones
adoptadas, estudiar y enmarcar los problemas de la
organizacién de cara a la busqueda de soluciones,
deliberar sobre posibles decisiones y disenar e im-
plementar el plan estratégico de largo plazo.

Por otro lado, la junta directiva (en las socieda-
des andnimas no familiares) es el espacio en el que

la empresa en su conjunto, mediante las decisiones
que, normalmente, son politicas; criterios generales
de actuacion y elecciones muy precisas en materia
de aprobacion de la estrategia, de los negocios, de
las estructuras organizativas, la asignacion de in-
versiones y planes de desarrollo institucional Asi-
mismo, la junta directiva tiene la funcién, por exce-
lencia, de supervisar y controlar las decisiones y
acciones del estratega y su comité de direccion. Re-
cordemos que el estratega es la correa de transmi-
sién entre el comité de direccion y la junta directiva.



El valor para el cliente

7 Sin este no existe la empresa. De hecho, puede haber
empresa sin estructura definida o sin junta directiva
e incluso sin estrategia, pero no sin negocio ni valor
anadido. El valor es el nacleo central y esencial de
una organizacion; es una oferta singular para una ne-
cesidad concreta de un cliente real o potencial. Nues-
tra preocupacion no solo debe ser crearlo, producirlo
y prestarlo sino capturarlo, o sea, venderlo. Sin pro-
ducto o servicio y sin ventas no hay futuro en el corto
ni largo plazo (lo demas son sofisticaciones). Por estas
razones, un buen estratega, mas que administrador
de estas actividades, es un buen creador y vendedor
del valor que produce su empresa.

La pregunta fundamental para reconocer el valor
para un cliente es saber qué buscan nuestros clien-
tes con el producto o servicio.

Elentorno

Una empresa estd expuesta a las posibilidades vy
restricciones permanentes que ofrece el entorno.
Asi, una buena estrategia consiste en hacer una
adaptacion de las condiciones del entorno con las
capacidades y posibilidades internas de la empre-
sa. Este entorno se nos presenta de cinco maneras:
a través de fuerzas politicas (regulacion y legisla-
cién), econdmicas (situacién macroecondmica del

pais), sociales (habitos y tendencias sociales), tec-
nolégicas (cambios tecnolégicos en mi sector) y
ambientales (adaptacién de la empresa a deberes
con el medio ambiente y la comunidad).

En este sentido, el entorno exige del estratega
una lectura muy precisa y dindmica de sus cambios
y alteraciones porque cualquier variacién no anti-
cipada puede significar un riesgo de supervivencia.

Foto speakerpedia.com

9 Laindustria

La industria o el sector en el que compite la empresa es lo mismo vy

es el conjunto de empresas que ofrecen productos o servicios simila-
res para un mismo tipo de clientes. Curiosamente, las industrias cuen-
tan con unas similitudes asombrosas con respecto a su rentabilidad vy
comportamiento que resulta, segun la investigacion, mas o menos ho-
mogéneo. Ghemawat, profesor del |[ESE y Montgomery, de Harvard,
han mostrado como las industrias poseen unas caracteristicas espe-
ciales que las hacen mas atractivas que otras. Con mucha razén, el ge-
nio financiero de Omaha, Buffet, decia que si un CEQO con buena repu-
tacion participa en una industria con mala, subsistira la segunda y no
la primera.

En consecuencia, la industria nos muestra que la rentabilidad de
la empresa en esa industria estd muy condicionada por el comporta-
miento de los nuevos y antiguos competidores, a la fuerza de los pro-
veedores y a las caracteristicas de los compradores. Por este motivo, el

estratega debe estar atento a los movimientos de su industria y sector

y —

Cynthia Montgomery para aprovechar las oportunidades y contrarrestar amenazas.
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Las disrupciones tecnolégicas
La tecnologia es y sera un gran determinante del éxito de los

negocios. El mayor ejemplo de la historia fue la industrializa-
cion de los Estados Unidos gracias a la invencion y adopcion

Foto:universe.bywedu

temprana del barco de vapor y, sobre todo, del ferrocarril
Toda nueva tecnologia crea reglas para la creacién y captura
del valor anadido, que genera una nueva demanda y espacios
de mercado, asi como mas compradores para nuestros pro-
ductos y, con respecto a los costos, permite aumentar la pro-
ductividad vy la eficiencia operacional

Toda disrupcién tecnolégica produce oportunidades y ame-
nazas para la empresa. Por esto, la creacion y la apertura a lo
nuevo constituyen verdaderos imperativos para un estratega
en materia de creatividad e innovacién. El riesgo radica en
quedarnos administrando el dia a dia, perdiendo la oportuni-
dad de pensar de manera no convencional.

Las disrupciones van de la mano de la investigacion, la in-
teraccion, el estudio y el trabajo constante. No son fruto de la
genialidad de un inventor solitario. Requieren objetivos, inicia-

tiva, asignacion de recursos y, sobre todo, crear ambientes que

posibiliten la innovacion. Clayton Christensen

Conclusion

Gobernar una empresa no es tarea facil Por eso, la defi-
nicion de empresa es, segiin la Real Academia Espario-
la, accién o tarea que entrana dificultad y cuya ejecu-
cién requiere decision y esfuerzo. Lo anterior significa
que quienes estan al mando necesitan de unos conoci-
mientos basicos, pero, sobre todo, es fundamental la
experiencia, la capacidad de observacion, la intrepi-
dez y la prudencia directiva que, como hemos subra-
yado, consiste en el arte de decidir bien.

Asimismo, es necesario comprender que el estratega
es hijo de las situaciones, las circunstancias y las opor-
tunidades. Muchas veces en su tarea surge lo inespera-
do, el azar y lo contingente como un efecto que distor-
siona la realidad de sus resultados y realizaciones.

Por tdltimo, el estratega depende de la libertad huma-
na de las personas; de su querer. Algo que ningan lider
puede conseguir es que las personas quieran lo que &l
quiere. Por eso, un estratega debe entender que la per-
sona es una realidad completa: inteligencia, voluntad
y afectividad, lo cual implica llegar a la razén, com-
prometer su voluntad y ganarse su aprecio. L1

Ver referencias bibliograficas en la pagina 96,




In Company

Entendemos que cada organizacion es
diferente y que se enfrenta a retos
distintos. Por esta razon hacemos
énfasis en el proceso que
acompana el diseno de cada

programa.

Javier Hernandez
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| Enretrospectiva: "' ")
Que destacan la Universidad de
-La Sabana e Inalde para superar
y sacar lo mejor de una crisis?

xisten circunstancias adversas para todas

las organizaciones, algunas mas previsi-

bles que otras. Esas que son mas inespe-

radas generan crisis que en algunos mo-
mentos parecen insuperables o, por lo menos, solo
se llega a la solucién mediante el trabajo arduo y
constante. Ademas de la superacién, algunas or-
ganizaciones aprovechan estas graves problema-
ticas para impulsarse porque entendieron que la
crisis traia, entre otros, dos elementos que en me-
dio de la dificultad resultan positivos: 1. Evidenciar
los momentos, circunstancias y diversas situacio-
nes de la organizacién que requieren de atencién
inmediata y urgente y, ademas, por alguna razon,
no se veian. 2. Mejorar lo que estaba bien y de
esta manera avanzar hacia el progreso por un ca-
mino que estuvimos obligados a tomar.

Hace seis anos, lluvias torrenciales e intensas
azotaron a nuestro pais que no contaba con la su-
ficiente infraestructura para afrontar un fenéme-
no climatico que resulto, incluso en algunos casos,
catastrofico. Tanto la Universidad de La Sabana
como Inalde Business School no estuvieron exen-
tos de este drama nacional y es facil recordar que
la inundaciéon que sufrimos fue uno de los refe-
rentes de esta crisis nacional.

Hoy, en retrospectiva, podemos analizar los
puntos de vista de dos personas determinantes
para afrontar la crisis de 201l pero, ademas, han
sido fundamentales para el crecimiento que en
2017 se evidencia en aspectos como la sostenibi-
lidad vy eficiente gestion de los recursos, factores
que, en parte, fueron producto de la gestion de
una crisis, no solo para superarla sino para pro-
yectarse como organizacion:
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Mauricio Rojas Pérez

Vicerrector de Proyeccion y Desarrollo
Universidad de La Sabana

El 25 de abril de 2011 sera una fecha in-
olvidable para la Universidad de La
Sabana. Ese dia, cuando se inundo
un 90% del Campus, se presentd
la crisis mas grave que ha afronta-
do la institucion en lo que tiene que
ver con planta fisica e infraestructu-
ra. Sin embargo, ese mismo dia fue el
punto de partida para que sus directi-
vos reescribieran la historia. Gracias a esa

vision, hoy, seis anos después, La Sabana es uno de los
referentes dentro y fuera del pais en cuanto a crecimien-
to y proyeccion en todos los aspectos, incluido el fisico.

“La Sabana siempre se ha caracterizado por el cuida-
do de la persona, el trabajo bien hecho y una visién tras-
cendente. Esta crisis no fue la excepcién, sino que por el
contrario salieron a relucir nuestros valores de manera
natural y, ademas, con un sentido unico de unidad que
finalmente nos llevé a una recuperacion rapida y, sobre
todo, eficiente y eficaz”, destaca Mauricio.

El crecimiento y actual desarrollo del Campus, cuyas
obras son la mayor evidencia de ello, demuestran que
una crisis puede traer aspectos muy positivos si esta se
gestiona de la manera adecuada: “No bastaba con las so-
luciones inmediatas, las cuales también eran importantes.
También debiamos descifrar varias soluciones de fondo
en un problema que no solo involucraba a la Universi-
dad sino a todo el entorno social y medicambiental de la
region”. Segun Mauricio, esa fue la pregunta constante a
todos los expertos que asesoraron a La Sabana en esta
crisis: “éDebemos movernos? ¢Estamos afectando al en-
torno con nuestra presencia?” Los estudios por parte de




los técnicos y especialistas demostraron que la Univer-

sidad pedia convivir arménicamente con la naturaleza y
fue el empeno por parte de los directivos de la Uni-
versidad que todas las acciones que se encaminaran
fueran sostenibles y responsables con la biodiversidad y
el medio ambiente. “Debiamos contar con la realidad del
entorno y, sobre todo, respetar a la naturaleza que nos
rodea”. Vale anotar que, ademas de respetarla, las accio-
nes de desarrollo que inicié la Universidad buscan siem-
pre cuidar e impulsar la biodiversidad.

“Al ver la situacién en retrospectiva, -reflexiona el Vi-
cerrector de Proyeccion y Desarrollo, -puedo concluir
que la Universidad, como institucién, lo hizo bien. Los
érganos de gobierno colegiado fueron esenciales en la
toma de buenas decisiones que nos han llevado a este
crecimiento”. Asimismo, destaca que “el buen manejo del
tiempo y la confianza son dos aspectos primordiales para
salir de cualquier crisis. En nosotros confiaron los estu-
diantes, los empleados, los aspirantes, los proveedores y
hasta los competidores, quienes de manera incondicional
ofrecieron su ayuda en los momentos mas criticos”.

Destaca como la principal herramienta para salir de
una crisis “el trabajo bien hecho. Ademas, es imprescindi-
ble hacer ese trabajo con transparencia, sin tener miedo
a la verdad sino, por el contrario, buscarla siempre. Fue-
ron muy valiosas todas las ensefanzas que nos dejo la
crisis de la inundacién porque nos reafirmamos en nues-
tros valores y cada persona, desde su rol en la recupera-
cion, fue, ante todo, un sembrador del bien”.

Manuel Dominguez Ardila
Director Administrativo Inalde Business School
“El factor esencial, tanto para superar la crisis como para
sacar provecho de esta y mejorar el aspecto fisico de

la institucion fue la cohesion de todos como
organizacion”. Manuel recuerda que esta
unidad se dio de manera casi inme-
diata y natural pues “colaboradores,
profesores, directivos y participan-
tes dieron todo de si y nos apoyaron = «
desde el primer momento para lare- *°

destaca que I|nalde recibi® un apoyo
fundamental de organizaciones externas

cuperacion de la Escuela”. Asimismo, ¥ \l

EL 25 DE ABRIL DE 2011 SE

INUNDO UN 80% DEL CAMPUS,
SE PRESENTO LA CRISIS MAS
GRAVE QUE HA AFRONTADO
LA INSTITUCION EN LO QUE
NENE QUE VER CON PLANTA
ISICA E INFRAESTRUCTUR

y proveedores, "el cual fue indispensable para que las la-
bores no se detuvieran”.

Por otra parte, el director administrativo de Inalde su-
braya que lo mas desafiante de una crisis consiste en
“afrontar que ya no se siguen procesos preestablecidos.
Este tipo de situaciones obligan a actuar con las exigen-
cias que la propia crisis vaya planteando”. Sin embargo,
asegura que el éxito bajo este tipo de circunstancias ra-
dica en “actuar de buena fe, con transparencia y, aun-
que parezca innecesario en medio de la adversidad,
cuidar siempre de los detalles”. Manuel resalta que, ya
sea en la cotidianidad o en medio de la crisis, estas
cualidades hacen parte de la esencia de la Escuela y re-
cuerda: “todos los oficios de la institucién se cumplieron no
solo cabalmente sino procurando que, como siempre, tuvie-
ran un sentido trascendente”.

Esta crisis fue la oportunidad para decidir si bastaba
solamente con recuperarse o aprovechar el momento
para entrar en una fase de mejoramiento que permitie-
ra pensar en nuevas posibilidades estructurales y fisicas
que beneficiaran a toda la organizacion. “Estos momentos
son dificiles pero por eso mismo ayudan para que se deter-
minen soluciones que muchas veces no se perciben en la
cotidianidad o la rutina”, anota Manuel luego de recordar
algunos momentos de incertidumbre y angustia, los cuales
“solo se superaron gracias a la calidad de nuestra gente. Eso
es indispensable en los momentos dificiles: contar con per-
sonas que den todo de si, porque, ademas, se les notaba
que lo hacian de corazén, como si fuera su casa”

[Las mejoras en Inalde fueron evidentes, sobre todo en
las aulas IPADE e IAE, las cuales fueron mas afectadas,
al quedar bajo dos metros de agua. “Velamos que estas
areas podian ser mejores y la situacion nos llevd a de-
cidir dar el paso hacia adelante y no simplemente recu-
perarnos’, afirma Manuel. Pero, édénde radica el éxito y,
sobre todo, la prontitud y eficiencia de estas decisio-
nes? Para el director administrativo, una de las cla-

ves estuvo en “la rectitud de intencion. Todas las

obras, desde la primera gota que sacamos, lo hi-

cimos justamente con la intencién de sacar la Es-

cuela adelante: era nuestra meta diaria También

la prudencia fue fundamental y afortunadamente
todos la ejercimos y en cada decision se vio el dis-
cernimiento, la decisién y la accién”. @
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Planeacion

La fragihdad de los
planes de negocios

LA FORMULACION DE UN PLAN DE
NEGOCIOS, Y SU EXPRESION FINANCIERA,
CUALQUIERA SEA EL DESTINATARIO DE LA

INFORMACION, CONLLEVA SIEMPRE UNA
GRAN RESPONSABILIDAD. NO SE TRATA DE
UNA EXPRESION DE DESEO, TAMPOCO DE
UNA MERA FORMALIDAD, O PARTE DE UN
RITUAL DE PRESENTACION DEL PROYECTO.
SE TRATA DE UNA HERRAMIENTA EFECTIVA
DE PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA
CREAR LAS CONDICIONES QUE ASEGUREN
EL EXITO DEL NEGOCIO PROYECTADO.

S
—




n procesos de compraven-

ta de empresas, asi como

también en el desarrollo de
nuevos emprendimientos, asis-
tiendo tanto a compradores como
a vendedores, a emprendedores e
inversores, me he encontrado con
situaciones en las que el plan y la
valoracién del negocio son una es-
pecie de profecia autocumplida del
proyecto subyacente, representan-
do mas bien los deseos y aspira-
ciones de directivos y emprende-
dores, en lugar de representar las
posibilidades reales y el potencial
del negocio proyectado a futuro.

El efecto de ciertos

sesgos cognitivos

Existen estudios que han demos-
trado que las personas tienen una
marcada tendencia a comprome-
terse irracionalmente con una idea,
estrategia o curso de accion ini-
cial' Este sesgo cognitivo con el que
cargamos al momento de negociar y
tomar decisiones es el que condicio-
na fuertemente a quienes arman el
plan de negocios de su proyecto.

Lo que sucede es que la percep-
cion y el juicio del decisor se vuel-
ven tendenciosos y promueven
una espiral creciente de otro sesgo
cognitivo: el sesgo de confirmacion,
que consiste en la necesidad sub-
consciente de favorecer —e incluso
de producir— informacion que va-
lida supuestos, hipdtesis, creencias
o ideas preconcebidas. El involu-
crado en un proyecto tiende a bus-
car y presentar informacién con-
firmatoria del éxito de la operaciéon
de acuerdo con su idea original, re-
chazando de manera irracional toda
informacion adversa.

Quienes dirigen una empresa o
se han embarcado en el desarrollo
de un nuevo negocio, y en general
quienes toman decisiones, estan
siempre expuestos a otro conjun-
to de irracionalidades (exceso de

confianza, accesibilidad, ilusion de
control, ilusién de superioridad, ilu-
sion de optimismo, entre otras). De
todas formas, el mencionado “com-
promiso con un curso inicial de ac-
cion” es, definitivamente, la irracio-
nalidad mas influyente del proceso
de valoracién de un negocio.

Por este motivo, quien estd asis-
tiendo al interesado en la elabora-
cion del plan tiene una responsa-
bilidad que trasciende cuestiones
técnicas, debe lidiar ademas con
aspectos psicolégicos que afectan
a quienes estan llevando adelan-
te el proyecto y deben tomar de-
cisiones. Y no me refiero a que el
asesor asegure la calidad de los
informes financieros, que por cier-
to es su responsabilidad basica,
debe comprometerse con un ana-
lisis mas profundo del proyecto al
momento de estimar su valor y, de
esta forma, se estara comprome-
tiendo con el éxito del negocio.

El objetivo no es engordar varia-
bles para que los indicadores den
bien, ni tampoco ser un auditor pa-
sivo de las estimaciones. El asesor
debe asegurar la mejor formula-
cion del plan de negocios, para que
el proceso de planificacion estra-
tégica permita efectivamente elimi-
nar obstaculos, enfrentar amenazas,
explotar las wventajas competitivas
y generar las mejores condiciones
para capturar oportunidades.

La fragilidad de
las proyecciones

Hace algunos anos, un cliente me
pidi®é que revisara el plan de ne-
gocios que habia elaborado para
presentar a un grupo de inverso-
res que iba a financiar su proyec-
to. Queria tener mi opinién sobre
la valoracién y que lo asistiera en
el cierre de la negociacion con los
interesados. Lo primero que me
aclaro es que los resultados finan-
cieros proyectados, EBITDA, RO,
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Planeacion

ROE, VAN vy en particular la TIR del
negocio, le daban “muy alto” vy, por
lo tanto, él ¥ su socio consideraban
que debian ajustar los ingresos por
ventas proyectados a la baja, porque
en cualquier caso —dijo— los indica-
dores estaban muy lejos del precio
que los inversores estaban dis-
puestos a pagar —y ellos a acep-
tar— por el negocio.

Si el plan de negocios estaba he-
cho a conciencia —le expliqué— no
era una buena practica ajustar las
ventas a la baja, v si no estuviera
hecho a conciencia, habria que re-
formular todo el plan. Le pregunté si
habia una razén objetiva para reali-
zar ese ajuste, a lo que me respondid
que no, y me aclaré que las ventas
habian sido estimadas muy a con-
ciencia, y por lo tanto creia firme-
mente en los nimeros presentados
como la mejor aproximacién a la
realidad del negocio proyectado.

Entonces, le dije que en tal caso
no habia necesidad de tocar esos
nameros y que, en ultima instan-
cia, lo mejor era hacer hincapié
ante los inversores en la excelen-
te performance del proyecto, y al mis-
mo tiempo realizar un analisis de sen-
sibilidad para mostrar la capacidad del
negocio de absorber escenarios ex-
tremos. La idea era demostrar que el
negocio podia resistir los impactos
de la volatilidad del mercado al que
estaba dirigido.

Pero, después de revisar deteni-
damente todo el documento que
mi cliente me habia dejado, des-
cubro un grueso error
en las formulas
que habian de-
terminado los re-
sultados del negocio.

Al realizar las correc- N
ciones, todos los indica-

dores desmejoraban drama-
ticamente, cayendo a niveles
que hacian francamente muy poco
atractivo el negocio —el precio que
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los inversores en principio estaban
dispuestos a pagar ahora parecia
francamente elevado—.

Convoqué al empresario para
informarle los resultados y des-
pués de unos segundos de pro-
funda frustracion ante los hechos
que le estaba presentando, me dice:
“no pasa nada, lo que tenemos que
hacer es incrementar las ventas por-
que tenemos margen para hacerlo”.

Cuando, sin mediar explicacion,
alguien insinia que hay margen
tanto para bajar los ingresos por
ventas —como habia expresado
al principio—, como para subirlos
—como pretendia ahor—, no hay
espacio para confiar en el plan tal
como esta formulado.

Estresar un analisis prospecti-
vo respecto de sus variables clave
para convertirlo en una verdade-
ra prueba acida del proyecto es

"‘T,-

una buena practica Cuando no
estoy en condiciones de asignar
una distribucién de probabilidad
a las variables del modelo —como
normalmente sucede en este tipo
de analisis— es una buena practi-
ca aplicar criterios conservadores
en las estimaciones al momento
de tomar decisiones estratégicas
en condiciones de incertidumbre.
Pero si las ventas fueron estima-
das realmente “muy a conciencia”,
no esta bien ajustarlas a la baja
simplemente porque “hay margen
para hacerlo”. En tal caso, el mo-
delo dejaria de representar la rea-
lidad, ¥y no es exactamente eso lo
que deseamos de un modelo para
analizar la viabilidad de un pro-
yecto de inversion. Una cosa es ser
conservador, y otra muy distinta es
desvirtuar la informacion de base
que pretendemos refleje la reali-
dad del negocio.

Cuando estimamos variables en
condiciones de incertidumbre, sin
contar con una distribucion de
probabilidad, nuestra responsabili-
dad como analistas esta en realizar
estimaciones con foco en el escena-
rio mas verosimil, razonablemente
sesgado a expresiones conservado-
ras, pero siempre realista. En cual-
quier caso, la tasa de descuento

EL ASESOR DEBE ASEGURAR
LA MEJOR FORMULACION
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de los flujos futuros es el elemento
mas apropiado para cargar con el
peso de la incertidumbre a través
de la prima de riesgo.

En definitiva, es evidente que no
estaba bien cambiar los ingresos
porque
las estimaciones estaban muy bien
respaldadas segiin pude constatar,

por ventas, en particular

y en tal caso habria sido un error
modificar los ingresos por ventas del
proyecto cuando efectivamente ha-
bian sido estimados a conciencia.

El plan de negocios como
herramienta para crear
valor y asegurar el éxito
del proyecto

Mi recomendacion fue realizar
una revision de todo el plan vy re-
armarlo desde una perspectiva di-
ferente, mas proactiva y capaz de
crear valor en el proceso. Le pro-
puse al empresario concentrarnos
en el negocio y formular el plan,
no para llenar una formalidad, sino
por €l mismo, por el dinero que &l en
persona iba a invertir en el negocio.
Una prueba contundente del efecto
psicologico que hay detras de este
tipo de comportamientos es que mi
propio cliente era el primer perjudi-
cado de su accionar imprudente al
momento de formular el plan.

Debemos entender que el plan
de negocios constituye una opor-
tunidad unica para equivocarnos
en el papel antes de llevarlo a la
préctica, nos brinda un espacio en
el que podemos fallar sin sufrir las
consecuencias, nos permite corre-
gir errores y generar las condicio-
nes para crear valor.

Entonces, rehicimos el plan de
negocios y encontramos una me-
jor forma de explotar las oportu-
nidades (aumentamos los ingresos
pero no de manera artificial sino
con acciones concretas programa-
das con el departamento de marke-
ting), corregimos las debilidades y
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las ineficiencias (descubrimos que
se habian soslayado porque los in-
gresos previstos las reabsorbian),
potenciamos las fortalezas (a dife-
rencia de lo que prescribe el anali-
sis DAFO-CAME, prefiero siempre
buscar la forma de “potenciar”, en
lugar de simplemente “mantener”
fortalezas, para ello invertimos al-
gunos recursos en profundizar en
ciertos diferenciadores de mercado)
v mas alld de afrontar las amena-
zas hicimos el intento de ver si po-
diamos reducir su impacto (en este
caso no logramos mas que prepa-
rarnos para afrontarlas —pero va-
li6 la pena el intento—). El negocio
terminé siendo todo un éxito.

El problema con los planes de
negocios es que muy pocas veces
son aprovechados a conciencia
por el propio emprendedor o por
la direccion de la empresa, segin
el caso. La mayor parte del tiempo,
se preparan como una mera for-
malidad para ser presentados a
terceros (bancos, inversores, fon-
dos de inversion, proveedores
estratégicos, organismos oficia-
les, etc.), cuando en realidad es

un instrumento eficaz de plani-
ficacion estratégica.
Normalmente, el emprende-
dor llega a estar tan convencido
del éxito del negocio que tiene en
mente —lo cual es perfectamente
natural y entendible—, que termi-
na asumiendo que &l no necesita el
plan —lo cual es en cualquier caso
absolutamente injustificado—.
Como menciondbamos al prin-
cipio, cuando tomamos decisiones,
lo hacemos bajo la influencia de un
conjunto de sesgos cognitivos que
afectan nuestro juicio. El proceso
de elaboracion de un plan de ne-
gocios tiende a estar contaminado
por esos sesgos —o irracionalida-
des como los

lo cual puede reducir dicho plan
a una forma de justificacién for-
zada de la idea original, cuando
en realidad, a todos los efectos,
debiera ser el instrumento que nos
permita efectivamente convertir
esa idea en un negocio viable, ren-
table y exitoso. @

Articulo publicado originalmente en la Revis-
ta de Negocios del IEEM, n.o B8, abril 2017.
Ver bibliegrafia en pagina 96.
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Egresados de Inalde
implementan nuevo

sistema de energia solar
A €N la Uniwversidad de La Sabana

—

ergio Ardila, José Gonzalez y César Gue-

rrero, egresados del Executive MBA de
“ Inalde, implementaron su modelo de ne-
gocio, Soluciones Solares Colombia, en la Bi-
blioteca Octavio Arizmendi de la Universidad
de La Sabana, el cual consistid en el desa-
rrollo de un sistema piloto de energia solar
que significara un ahorro de 3,6 Kkwh duran-
te todo un ano, lo cual representa un impac-
to ambiental de 18 toneladas de CoZ2 al ano,
equivalente a la siembra de 88 arboles. El

rector de la Universidad, Obdulio Velasquez
Posada, en compania del director general de

INALDE, Luis Fernando Jaramillo, dio inicio

al uso de este sistema.




Esta iniciativa surgio de la asignatura Nuevas
Aventuras Empresariales, NAVES, dirigida por
el profesor Juan Manuel Vicaria Delgado, la
cual se constituye como el proyecto final de los
participantes del MBA de Inalde. El producto
CleanPower Solution, el cual ya esta en funcio-
namiento desde el 28 de abril, surgi6 de la pre-
ocupacion que existe en el mercado energético
colombiano, como consecuencia de los eleva-
dos costos de generacion de energia a través
de los combustibles fésiles, el fuerte impacto
negativo al ambiente y el marcado oligopolio
en nuestro pais.

Por lo anterior, Soluciones Solares Colombia
ofrecera un significativo ahorro econémico a
La Universidad, mediante tecnologia de punta
que consiste en la generacion de energia re-
novable. Este proyecto estara enfocado en el
desarrollo de soluciones para entidades edu-
cativas privadas en las principales ciudades
del pais, comprometidas con responsabilidad

social y ambiental.
. De esta manera, un proyecto que surge de las
; ; aulas de Inalde, como muchos otros, se convierte
LOS SOCIOS Ay ST d en una exitosa realidad empresarial que, ademas,
Sergio A. Ardila é Fﬁ. ‘ﬁ{* aportara de manera significativa para la sosteni-

Ingeniero de Mercados con bilidad y recuperacién de nuestro planeta. @&

especializacion en Gerencia
Estratéegica. EMBA de Inalde
Business Schoolo, cohorte 2015-
201/. Diez anos de experiencia en
el sector financiero y de seguros;
administrando riesgos como

gerente comercidal. De izquierda a derecha: Sergio Ardila, Obdulio Velasquez, Luis Fernando

Jaramillo, César Guerrero, Juan Manuel Vicaria y José Gonzdlez.

José M. Gonzdlez
Ingeniero Industrial con
especializacion en Gerencia
Comercial Estratégica. EMBA de
Inalde Business School, cohorte
2£015-2017. Nueve anos de
experiencia en comercializacion
y mercadeo de productos de
consumo.

César Guerrero

Ingeniero Mecanico. EMBA de
Inalde Business School, cohorte
2015-2017. Trece anos de
experiencia internacional en
sector energetico, principalmente
en proyectos de generacion.
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Inicié el PROGRAMA DE DESARROLLO DIRECTIVO PDD - 2017-ll con participantes de empresas como

Findeter, la Fuerza Aerea Colombiana, Banco Financian, Cemento Teguendama, Fabrica de quesos italianos del
Veccihio SAS, entre otras. La apertura de este programa, el 20 de abril, estuvo dirigida por Luis Fernando Jaramiillo
Carling, director general de la Escuela, los profesores y directivos.

« Finalizé el PROGRAMA DE
PROPIETARIOS, PP.
Durante la clausura, Luis
Fernando Jaramillo Carling,
director general de la Escuelc;
Luis Carlos Bravo, director de
Executive Education y Maria
Piedad Lépez, directora del
Programa de Propietarios,
exhortaron a los participantes
para gue lleven los experiencias
adquiridas a sus empresas para
formar un mejor pais.

—
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A la celebracion del DIA DE
LA FAMILIA PARA EL ?
PROGRAMA DE DIRECCION
GENERAL, PDG, asistieron
egresados de anteriores
promociones y familiares. Este
evento, que se redlizo el 29

de abril en la Escuela, contd
con diversas actividades como
un asado, minigolf y taller de
galletas.
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d Cena de integracion del PROGRAMA DE
- DESARROLLO DIRECTIVO PDD. En este evento, que
se llevo a cabo el 1l de mayo, se desarrolld la sesion de
caso en familia en la gue los participantes compartieron
con sus conyuges la experiencia Inalde. Esta sesion
estuvo a cargo del profesor German Serrano.

El 21 de junio se redlizé el acto de clausura del
PROGRAMA DE DESARROLLO DIRECTIVO, PDD,
con la participacion de Luis Fernando Jaramillo Carling,
director general de la Escuela; Ciro Gomez, director
academico y Luis Carlos Bravo, director de Executive
Education. Los treinta y ocho participantes asistieron
con sus familiares a este importante momento.

"

El 31 de mayo inicié el ENFOCADO EN GESTION ESTRATEGICA DEL TALENTO HUMANO en el cual participan
directivos y empresarios de diversas dreas funcionales de empresas como el Banco de Occidente, Ecopetrol, Cine
Colombia, Inversiones Matuma S.A, Equion-Energia, Colegio Los Nogales, Ecopetrol, BPM y AlG, interesados en encontrar
soluciones a problemas comunes en la gestion del talento. Este programa se desarrolla hasta el 25 de septiembre.
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El Programa ENFOCADOS DE
JUNTAS DIRECTIVAS conto
con la participacion de directivos
de empresas como Sempertex,
Universidad del Bosgue, CNK
Consultores, Biosidus, entre otros.
Se desarrollo del 19 al 28 de abril
y estuvo a cargo de los profesores
Rolando Roncancio Rachid, Maria
Piedad Lopez Vergara, Jorge

lvan Gomez Osorio, Peter Montes
Swanson y Fernando Osorio.

El encuentro "CONSTRUYENDO UNA
CULTURA CENTRADA EN EL CLIENTE,

el cual fue desarrollado para Arcos Dorados

se realizo el 16 de abril, estuvo a cargo de los
profesores Juan Manuel Parra e Ignacio Osuna.
En este encuentro participaron treinta y nueve
directivos procedentes de distintos paises de la
region Andina, Centroamerica y Caribe y gerentes
de dicha organizacion de Latinoamerica

Veinticinco directivos y creativos del
sector de la moda participan en el
PROGRAMA DE ALTA DIRECCION con
el apoyo dela revista Fucsiq, el cual busca
fortalecer las capacidades directivas de
disenadores y confeccionistas del sector
de la moda en Colombia.

Finalizo el In Company en PROGRAMA
DE LIDERAZGO ESTRATEGICO, de la
Financiera de Desarrollo Nacional, FDM.
Este programa contd con la participacion
de diecisiete directivos de la empresa.



INALDE AL DIA

ALUMNI

F.
1

Luis Carlos Bravo Perdomo, director de Executive Education y profesor del departamento de Finanzas y Control,
presentd la conferencia "DECISIONES DE NEGOCIOS EN UN ENTORNO ECONOMICO COMPLEJO", la cual

fue transmitida en directo via Streomi'ng.

Encuentros de quinquenios de las
promociones 1988, 1990 y 1991 del PADE,
y 2007 del PDD.

Para celebrar los cinco, diez, guince, veinte,
veinticinco y treinta anos de graduacion

del PROGRAMA DE ALTA DIRECCION
EMPRESARIAL - PADE, Indlde organizod una

cena donde los egresados pudieron compartir
y disfrutar el reencuentro.

La sesion de continuidad “Aplicacion de las NIIF en Colombia, elimpacto de los primeros reportes financieros y el
nuevo reto para los stakeholders”, dirgida por Juan Diego Arbelaez Celis se llevo a cabo el 6 de dbril y se desarrolio
con base en el caso la Tansicion a NIIF del Grupo Nutresa.

En la conferencia de Juan Pablo Davila, "Valoracion de empresas en etapas tempranas y la importancia de
los inversionistas angel en el ciclo de emprendimiento”, se revisaron las diferentes metodologias de valoracion
de empresas en etapas tempranas, asi como la importancia de los inversionistas angeles en el ciclo de del
emprendimiento. Esta se llevo a cabo el jueves 20 de abril en el Country Club de Ejecutivos de Medellin.
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La conferencia del profesor Juan Manuel
Parra Torres "Gestion Humana ¢ UN SOCIO
ESTRATEGICO PARA LA ALTA DIRECCION?"

se llevd a cabo el 26 de abril y, ademnas, fue
transmitida via streaming y se encuentra
publicada en la plataforrma de Alumni a la que se
accede a traves del sitio web de Inalde.

El profesor Rolando Roncancio Rachid desarrollé la
sesion "SOSTENIBILIDAD: NUEVA FRONTERA DE
LA INNOVACION EN LOS MODELOS DE NEGOCIO”,
la cual se llevd a cabo el 25 de abril. Esta continuidad se :
desarrollé con base en el caso Patagonia. 2 ) TORNEQ DE GOLF

Ochenta y ocho egresados,
participantes y profesores
asistieron a la Xll version
del Torneo de Golf Inalde
ALUMNI, que se llevo a
cabo el 8 de junio en
el Club ewEl Rincon de
Caijica. '

Cincuenta y dos egresados participaron en la
conferencia “LIDERAZGO FAMILIAR, dirigida por el
profesor Cristian Conen del Instituto de la Familia de la
Universidad de La Sabana, el 14 de junio en el Club de
Banqueros y Empresarios.

< NOVENTA Y CUATRO
EGRESADOS DE LAS
PROMOCIONES 199/,
2002, 2007 Y 2012 DEL
MBA se reencontraron el
18 de mayo en una cena
organizada por Inclde en
el Metropclitan Club para
celebrar los cinco, diez,
quince y veinte anos de
graduacion,
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En Ciudad de Mexico se llevo a cabo la Reunion }
Mundial de Directores de Escuelas v la Reunion
Latincamericana de Directores de Escuelas. A
estos eventos, que se llevaron acabo el 3y 4 de
abril, asistieron los profesores SANDRA IDROVO
CARLIER, JORGE IVAN GOMEZ OSORIO Y
ALEJANDRO MORENO SALAMANCA.

4 E segundo foro del Cedit: "El director de gestion humana
como activista creible frente a la alta direccion”, contd con la
participacion de cuarenta y tres asistentes de empresas como:
Almacenes Paraiso S.A, Acequimicos SAS, Ateal Inmobiliaria,
Asonac, Bancoldex, Casa Editorial El Tiempo, Compensar, entre
otras. Este foro, que se desarrollo el 27 de abril, estuvo a cargo
del profesor JUAN MANUEL PARRA, director del Cedit.

El 1l y 12 de mayo se llevo a cabo el congreso " The mystique of luxury
brands’, en Seul, Corea del Sur, en el que INALDE Business School se
destaco por la sobresdliente participacion de IGNACIO OSUNA, profesor

y director del Departamento de Direccion Comercial y de Operaciones, y
CINDY PINZON, inveztigc:dorﬂ del mismo departamento. De la ponencia “A
content Analysis of Twitter: Case Study on luxury makeup”, presentada por
Cindy Pinzon, los organizadores del evento resaltaron la metodologia, al igual que
su relevante aporte al mundo academico e impacto al mundo industrial de las
marcas de lujo. A la presentacion asistieron dos representantes diplomaticos
de la Embajada de Colombia en Corea del Sur.

En este congreso participaron cincuenta expertos de industrias de

marcas de lujo, asi como cuarenta y nueve investigociones academicas de
universidades de todo el mundo. Este congreso, en su segunda version, fue
organizado por Curtin University (Australia) y Korean Scholars of Marketing
Science (Corea del sur).

¥ 3

4 El1 de julio recibimos la visita de Ignacio Bel,
exdirector de Comunicaciones del IESE. Junto
con LUIS FERNANDO JARAMILLO compartieron
experiencias y puntos de vista acerca del
crecimiento y evolucion de las escuelas de
negocios en los dltimos veinte anos.

Revista INALDE

- 93



INALDE AL DIA

CLAUSTRO
ACADEMICO

<« LAPROFESORASANDRA IDROVO, directora de
Investigacion de Inalde; la profesora Patricia Debeljuh,
directora del Centro WALMART Conciliacion Empresa y
Familia de IAE Business School, Argenting, y la profesora
Belén Mesurado, investigadora del CONICET, Argenting,
presentaron en la sede general de la ONU el primer

_ ol e M informe del Global Home Index. El evento, que se
FAMILIES « N "-._" realizo el 18 de mayo, se desarrolldo como parte de
Ay g la celebracion del Dia Internacional de la Familias,

organizado por el Department of Public Information
Non-Govermental Drgcnfzaticns DPI/NGQO, de Naciones
Unidas en Nueva York, Estados Unidos.

Igumlmante, fue invitada por la Drgcnizﬂcidn Internacional
del Trabgjo, OIT, a participar en el Technical Exchange

on Working Time and Work-Life Balance que tuvo lugar
en Ginebra, Suiza. Bl encuentro de expertos tenia como
objetivo sentar las bases técnicas y academicas con
respecto al balance trabajo y vida cotidiana, tema

de la Conferencia Internacional de la OIT en 2019. El
grupo de ocho expertos internacionales de los cinco
continentes, junto con directores de la OIT, compartieron
investigaciones y experiencias que permiten presentar
propuestas solidas y beneficiosas para empresarios,
empleados y gobiernos en el tema de Working Time and
Work-Life Balance.

PROFESORES INTERNACIONALES

Alejandro Vasquez R., Joan Fontrodona F, Ricardo Aparicio

Profesor de Direccion de Profesor y Director del Cagtﬂ]oi Profesor del drea

Personal, en IPADE Business School.  Departamento de Etica de Factor Humano y del érea
Empresarial en de Empresa-Familia de IPADE
IESE Business School Business School
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Unidad de gerencia

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

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

Mas Informacion: &
Tel.: 861 44 44 Ext.:16051 | N | E D l i\/\ E
edime@edime.edu.co 3 INALDE Business Schoo
www.edime.edu.co
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Prepara auténticos lideres con vision integral
y humanista de las organizaciones, capaces
de tomar decisiones aqertwaq en

escenarios inciertos, aproximandose

al conocimiento desde una
aplicacion practica a traves
del método del caso.
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Tel: (571) 861 4444

Autopista Norte Km 7, Costado Occidental.

Chia. Colombia
www.inalde.edu.co
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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.

Nuestro portafolio de programas busca el fortalecimiento
de una vision 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.




Innovamos con
Bancolombia App Empresas

para que nuestros clientes puedan realizar la aprobacion
de sus pagos de nomina, proveedores y otras transacciones
desde cualquier lugar,

Asi seguimos creando mejores formas de hacer las cosas

Carlos esta retrasado para aprobar Andres ya lo esta haciendo
el pago a proveedores. desde su celular.
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