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ENTRAMOS, CON ESTA EDICION 48, en una nueva fase de
la Revista INALDE a partir de la cual buscaremos que sea un
espacio mucho mds participativo para nuestros egresados y
para los empresarios que tanto han trabajado por el pais. De
esta maneraq, en este nimero abordaremos uno de los temas
esenciales y que tanto nos ha costado dominar en nuestras
organizaciones con el fin de sacarle mdas provecho del que
hemos calculado: big data.

Nuestro éxito como directivos depende, en gran medida, del
conocimiento que tengamos de todo el entorno que nos rodea
y el tratamiento y manejo que demos a la informacién nos marca un
camino que debemos contemplar en ese crecimiento empresarial
al que aspiramos. El mundo hoy nos ensefia muchas lecciones de
humildad y vale la pena pensar si hemos llegado a despreciar
herramientas utiles y modernas por nuestro arraigo al pasado.

En ese mismo entorno existen variables que aunque no dependen de
nosotrog, podemos aprender a convivir con ellas y hasta controlarlas.
A Colombia le espera un 2018 lleno de incertidumbres, incluida la
del salario minimo, por ejemplo, pero es necesario que al interior
de nuestras organizaciones hagamos la tarea de la forma correcta.
Esto implica no solo pensar en términos de crecimiento econdmico,
eliciencia o eficacia sino en la gente, en nuestros trabajadores.

El papa Francisco, durante su visita a Colombia, nos recordé varias
veces, también a los empresarios, la importancia casi esencial de la
caridad, la solidaridad, la justicia y la equidad. Si clamamos por una
mejor sociedad, debemos empezar por nuestras casas y empresas
a trabajar por este fin y ello implica actuar, de acuerdo con lo que
pensamos y decimos: ser coherentes. De ese buen actuar podemos
esperar los grandes cambios que muchas veces esperamos de otros,
sin pensar que nosotros mismos podemos ser los gestores del pais que
deseamos.

Esta época nos permite reflexionar acerca de nuestras acciones
durante el afio. Seamos conscientes y muy prudentes en cuanto a
ese balance que saquemos de nosotros y de nuestras organizaciones.
Que el 2018 sea de transformacién y mejoramiento, con respecto a la
gestién que ya hemos ejecutado. Les deseo una feliz Navidad para
ustedes y sus familias.

Luis Fernando Jaramillo Carling
Director General de Inclde Business School
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EDITORIAL

Desde sus origenes, —hace mds de 15 afios—, cuando la
Revista INALDE nacié como una publicacién de cuatro paginas
titulada "El Caso”, buscé ser un espacio de didlogo entre
los egresados de la Inalde Business School, pero sobre todo
un puente para mantener vinculos. A partir de esta edicién
retomamos, con mas fuerza, el firme propdésito de estrechar
esos lazos vy, ademds, queremos convertirnos en el medio por
excelencia, que cuente historias empresariales con nombre
propio.

La Revista INALDE debe ser el gran repositorio de la valiosa
trayectoria directiva acumulada por nuestros egresados.

La metodologia de caso ha fortalecido sus habilidades directivas v la
capacidad para tomar decisiones. Estamos seguros de que fuera del aula
han vivido sus propios casos, los cuales pueden enriquecer la experiencia
de quienes fueron sus compafieros en la Escuela. El networking debe
trascender y la revista también puede ser un escenario para entablarlo.

Asimismo, directivos y empresarios que probablemente no han
tenido relacién con Inalde Business School y cuyos valores han sido
fundamentales para la construccién de un mejor pais, podrdn también
tener en nuestras pdaginas editoriales la oportunidad de compartir sus
experiencias, las cuales sabemos que son un insumo valioso a la hora de
transformar a las organizaciones y a la sociedad.

Vale destacar que esta edicion, dedicada al big data, solo fue posible
gracias al arduo trabajo de Juan Manuel Vicaria. El hizo posible que los
mds grandes expertos en Colombia participaran con sus andlisis en este
tema que tanto impacta a los directivos en el mundo de hoy.

Deseamos, desde el equipo editorial, que los egresados, directivos y
empresarios sean los protagonistas de la Revista INALDE, v nos ayuden a
observar y analizar nuestra realidad empresarial desde la visién mdas pura
v esencial del management.

Luis Fernando Algarra Garcia
Director Revista INALDE

luis.algarra@inalde.edu.co
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DATOS, EL CAMINO
PARA RECUPERAR TERRENO
PERDIDO

Es momento de pensar
mas en la vida de los
consumidores que en la

participacion de mercado.

pdg. 31

ESTRATEGIA
DE DATOS PARA EMPRESAS

La estrategia de un equipo
de competencia en los pits
arroja informacion para
mejorar los resultados a

partir del uso de los datos.

pag. 37
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Revista INALDE <= PORTADA / BIG DATA

Elrecieme boom del

ig data ha generado
reacciones variadas en la
sociedad, la educacién y los
negocios. Sin embargo, el
concepto no es nuevo. Desde
1800, o antes, la humanidad
ha enfrentado retos
relacionados con colectar,
procesar y analizar grandes
cantidades de informacién.
Antes del desarrollo del
computador, la realizacién y
procesamiento de censos era
una labor de alta intensidad y
trabajo manual que tardaba
meses para arrojar tabulados
basicos. Podria decirse,
entonces, que el término big
data es el resultado de la
evolucién de la captura y el
uso de los datos que ha sido

' impulsado por el desarrollo de
. los computadores, la mayor

. capacidad de procesamiento,
 almacenamiento y, por
supuesto, por el desarrollo

. del Internet y la conectividad,
asf como de la evolucién del

mundo analégico al digital.
Hay varias definiciones

del concepto y este articulo

. no se centra en crear una
nueva, pero para dar

forma a los planteamientos,
propongo la siguiente: big

. data es la integracion de

. multiples conjuntos de datos
. provenientes de informacién
recolectada de manera

tradicional y de fuentes

de informacién digitales.
- Esta informacién puede ser
. generada al interior de una

. organizacion o provenir

de fuentes externas y, en
conjunto, representa una

. oportunidad continua de

~ hallazgos y andlisis para
entender diversos fenémenos
en los negocios y la sociedad.

De esta manera, el efectivo

aprovechamiento del big

~ data genera nuevas formas

- de tomar decisiones en el

. dmbito social y de los negocios
v se consolida como la base
para futuros desarrollos en
el uso y aprovechamiento

de los datos. Dicho de otra

. manera, es un ente vivo en

~ constante evolucién que

~ cambia la forma en que

. entendemos y transformamos
nuestro mundo. Esto

implica multiples desatfios

. y oportunidades para el ser

humano en todos sus ambitos:
la educacién, la privacidad, el
emprendimiento, los negocios,
la familia, la seguridad, los
servicios sociales, la salud
publica, la sostenibilidad,
entre muchos otros. Al parecer,
estar fuera de este boom,

por falta de conocimiento o

de accién al respecto, puede

.

Con la masificacion del Internet y el
crecimiento de la conectividad a través
de dispositivos moviles, la colecta activa
de datos ya no es la principal fuente.
Estos se generan espontineamente con
la artividad e interaccion diaria de las
personas y las organizaciones.



NINGUNA COMPANIA en el mercado puede proveer todas
sus necesidades de datos y analytics; el futuro estd

= basado en conectividad y colaboracion.

representar una desventaja
competitiva en el mundo de
los negocios y una total falta
de visidén y estrategia en el

desarrollo de politicas sociales.

Este articulo se propone,
entonces, compartir algunas
ideas para entender mejor
este concepto en las empresas
v en la sociedad, ademas de
plantear algunas reflexiones
con respecto a las acciones a
tomar en las empresas para
integrarse al "ecosistema” del
big data y finalmente invitar
a los niveles directivos en

las compafias a repensar

su estrategia de datos y de
esta manera acelerar el
cumplimiento de sus objetivos
de negocio.

DATOS
NO ESTRUCTURADOS

Hablar de big data requiere
entender los diferentes

tipos de datos que pueden
integrarse. Esto nos lleva

a entender del concepto

de datos estructurados,

no estructurados y
multiestructurados.

Los datos estructurados se
remontan a la historia de la
humanidad, puesto que el
uso de informacién ha sido
fundamental en la sociedad
para la toma de decisiones de
diversa indole, por ejemplo:
trazar planes estratégicos de

Chris Morley, Nielsen President U.S.

* desarrollo econdmico y social,
. definir lineas de investigacion
~ cientifica, tomar decisiones

- de salud publica, monitorear

. proyectos de largo plazo,

_ entre otros. En la antigliedad,
' la toma de informacién fue

- principalmente informal:

. notas escritas en papel,
 registro y subregistro de

- informacisén. Esto condujo a

- la creacién de mecanismos

. estructurados de colecta de
datos, como los censos y las

- encuestas, estas ultimas,

. mayoritariamente, realizadas
- de forma probabilistica sobre
- una poblacién delimitada y
con el objetivo de proyectar a
- dicha poblacién.

Ann hoy, la colecta

estructurada de informacién
es necesaria y de gran

- utilidad en diversas dreas,
Y MULTIESTRUCTURADOS especialmente en los casos
que requieren de una

. estrategia estructurada de

- recoleccién directa para

- conocer de manera detallada
- ¥ mas profunda un fenémeno.
Estos casos son, por ejemplo,

- los censos poblacionales y

. encuestas de poblacién.

La metodologia implica

~ también que los tiempos de
procesamiento, andlisis y

. presentacién de resultados

' tarden dfas o semanas, por
o que la "accionabilidad”

- en la toma de las decisiones
. puede ser limitada.

)
)

. Debido a los desarrollos

. tecnolégicos, se han reducido
' significativamente los

' tiempos de digitacién de

- datos, pasando de papel

~a colecta digital, v los
tiempos de procesamiento,

. gracias a las herramientas

. de automatizacién y otros

| recursos.

Vale la pena resaltar que

. estas fuentes de informacién
. estructurada son altamente
deseadas en el ecosisterna

- del big data, porque permiten
utilizar metodologias

. estadisticas de calibracién y
. estimacién en la integracion
. de estos datos con otras

.~ fuentes no estructuradas.

- Adicionalmente, pueden

. ser usadas como referentes

. para perfilar diferentes tipos
- de individuos con niveles de
- confianza conocidos, para
luego expandir y concluir

. a las grandes poblaciones

. sobre las que no se tiene

' informacién estructurada.

Si lo llevameos a otro

contexto, en el que las nuevas
tecnologias también han
transformado el panorama,

. se podria comparar con

~ esperar el noticiero de

- las 9:00 p.m., con el fin de

. enterarse de las noticias

del dia o la llegada del
periddico en la mafiana
para empezar la jornada con
- la informacién de contexto
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Revista INALDE <= PORTADA / BIG DATA

necesaria, algo impensable
en el mundo de hoy en

los medios en vivo y redes
sociales. Los medios, como las
metodologias tradicionales,
todavia tienen un espacio
cuyo valor comparado con

los nuevos modelos radica

en que cumplen el papel de
validadores, permiten abordar
la realidad de manera

mdas detallada, aportan la
ciencia detrds de los datos y
contrastan las evidencias para
acercarse a la verdad.

Hasta aqui todo en un

. terreno ampliamente
conocido, tradicionalmente
- usado en diversos Campos
del conocimiento y la
investigacién social.

Con la masificacion del

Internet y el crecimiento

. de la conectividad a través

. de dispositivos moéviles, la

. colecta activa de datos ya no

. es la principal fuente. Estos se
generan espontdneamente
con la actividad e interaccién
- diaria de las personas y las

. organizaciones. Compras
digitales, herramientas de
geolocalizacién, interaccién
en redes sociales, acceso a

. proveedores de contenidos,
sensores, informacién
biométrica, buscadores,

| transacciones bancarias y
dispositivos médicos, para
mencionar solo algunos,
producen cantidades

. inimaginables de datos que
se almacenan e interconectan

gracias a la comunicacién
- MZM (Machine to Machine).




integracion y automatizacion,
provenientes del machine
learning v la inteligencia
artificial, entre otras.

LA MAGNITUD DE

LA INFORMACION
DISPONIBLE Y LA
VELOCIDAD CON

QUE SE OBTIENE

A medida que la disrupcién
digital sigue transformando
la comunicacién asf como
los canales de interaccién de
las personas y la experiencia
de usuario en los diferentes
dispositivos, y plataformas
de interaccidn, los datos
multiestructurados seguirdn
evolucionando en forma

y contenido. Para hacerse
una idea de la magnitud

de informacidn disponible

es interesante saber, por
ejemplo, que Google procesa
hoy aproximadamente 62.000
busquedas por segundo, lo
cual representa alrededor de

Lo anterior nos lleva a derivan de interaccién entre 5.3 billones de busquedas por

entender el concepto de - las personas y las mdquinas, | diq y 1.9 trillones de busquedas

datos no estructurados y tales como las consultas de por afio en el mundo. Por

multiestructurados. Los datos ~ Internet, el acceso y uso de ' otra parte, la evolucién

no estructurados provienen - apps. Engeneral este tipode | on cuanto a la velocidad

de informacién no organizada : datos combinan imdagenes y ' de procesamiento que ha o

o de f4cil interpretacion por - textos con algo de informacién permitido la transformacién %

bases de datos tradicionales - estructurada. de la tecnologia se ilustra con =

y usualmente contienen gran ©  Estas diversas fuentes de el hecho de que decodificar el :’g’

cantidad de texto. Twitter y - informacién pueden accederse | genoma humano originalmente g

otras publicaciones enredes . cada dia de manera mas . tomd cerca de 10 afios, pero ﬁ

sociales son ejemplo de esto.  ~ abierta gracias al desarrollo con la tecnologia actual podria 1&_

Los datos multiestructurados | de las plataformas de " lograrse en una semana. b=

se relieren a variedades de - almacenamiento en la nube . (Fuente :The Economist — Data, :

formatos y tipos y estos se - y de las herramientas de . data everywhere). é
E
g
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LOS DATOS COMO
ALIADOS ESTRATEGICOS
Los datos de miiltiples
fuentes, en diferentes
formatos, contenidos
(nimeros, imdgenes, texto,
video, audio, mapas,
coordenadas geogrdaficas e
interacciones web, entre otros)
v provenientes de diferentes
entidades (personas, grupos
sociales, transacciones,
campafias), como en un
ecosistema bioldgico, se
integran para generar
insights que idealmente se
deben traducir en elementos
de accidn y decisién en las
organizaciones.

Aunque esta integracién
y generacién de insights
pareceria algo natural y
sencillo para los conocedores
de una determinada drea de
negocio o de interés, puede
convertirse en un reto de altas
proporciones a medida que
la cantidad de informacién
disponible cumenta y las
necesidades de andlisis de
las fuentes de informacién se
hacen mas complejas.

A nivel estratégico, algunas
de las preguntas que toda
organizacién debe hacerse
al abordar su integracion a
este ecosistema de big data
son: {Por qué y para qué
se requiere la informacién?
iQué wvalor genera para
mi negocio el uso de la
informacién? iCudles son

. las fuentes de informacién

. criticas para obtener ese
valor? ;Cudl es la estrategia

. para obtener el méaximo valor
y minimizar los riesgos de
tomas de decisiones basadas
en informacién insuficiente

. o mal analizada? Responder

. a estas preguntas es una

- funcién no solo de los expertos
en computacion, estadistica

. u otras dreas afines en las

. companiias; deberia ser una
conversacién a nivel directivo
y estratégico, principalmente
porque los esfuerzos en

. tiempo y dinero que conlleva

. cualquier actividad de

. consecucién, integracién

-y andlisis de informacién

no son menores. Pérdidas

en este sentido, impactan

no solo el balance de la _
. compafiia sino potencialmente
. el nivel de oportunidad

. en el accionar ante la
 dindmica de la economia, los
. consumidores y el mercado

. en general en el que se
compite. Este planteamiento
evidencia la necesidad de
considerar una mayor y mas
. relevante participacién de
los cientificos de datos en

- los niveles directivos de las

. organizaciones.

Desde el punto de vista

. tdctico, las organizaciones se
. enfrentan en principio a dos
- desafios:

1. Encontrar una
manera de entrar a ese

sistema en tiempo real
cuando es necesario,
inyectar y extraer
informacién que les permita
monitorear el desarrollo

de las estrategias en

el dia a dia, cambiar

o agjustar el rumbo con
mayor agilidad, tomar las
grandes decisiones basadas
en estrategias de datos
alineadas a los objetivos de
las organizaciones y obtener
respuestas a las preguntas
del negocio que generen
valor de manera tangible y
verificable.

2.Cuando la respuesta a
estos interrogantes iniciales
es clara, la definicién de las
soluciones de integracién es
el siguiente paso vital. Las
compafiias deben entender
si tiene capacidad para
generar sus propios sistemas
de recoleccién e integracién
o si establecen una alianza
con alguna comparfiia
especializada que preste el
servicio para ellos y para
otros actores del sistema.

: EL. USO EFECTIVO

. DEL BIG DATA

- Desarrollar un sistema

propio de recoleccién y

. procesamiento de datos
implica alta inversién en

" recursos técnicos y humanos,

- capacidad para la integracién
- de sus propias fuentes con
 ofras externas, recursos para



1,

Alto conocimiento de
métodos estadisticos

4 Cudl es el perfil de un Cientifico de Datos?

la interpretacién en tiempo
real. En conclusién, un proceso
de alta complejidad, que si

no es el core de su negocio
puede desviar esfuerzos o
terminar en soluciones de
poco alcance. La alianza con
terceros permite acceder a
sisternas robustos, integrados
por multiples fuentes, con
equipos conformados

por personas altamente
especializadas y con la
capacidad para entregar
informacién de manera agil,
interpretada y procesada, lista
para la toma de decisiones. Al
tiempo, puede ser un servicio
costoso vy, ademds, conllevar

2.

Alto conocimiento y
dominio de

las ciencias de la
computacidn

3.

Capacidad de
entendimiento de
las necesidades de
las organizaciones
y habilidades
para trasladar
esas necesidades
en soluciones que
integran datosa
métodos y tecnologia

algunos riesgos inherentes a
- la seguridad de los datos del
. negocio y sus clientes.

El uso de informacién para

- la toma de decisiones ha sido
un elemento fundamental
en la definicién de cursos de
accién en diversos frentes

~ en las organizaciones
 sociales y empresariales. El

. surgimiento del big data en

- la era digital, y la evolucién

. del mismo, también estd
transformando de manera
profunda cémo los seres
humanos nos comportamos
.y nos relacionamos, nuestros
- hdabitos de consumo, de
lectura, nuestros intereses

El cientifico de datos debe tener
actitud, curiosidad, pasion por los
datos, debe ser colaborador y estar
orientado al negocio. Ademas,
habilidades de comunicador para
traducir datos en acciones, y Ser capaz
de contar y mostrar historias.

-

por aprender. Por supuesto,
esta transformacién impacta
la forma como se desarrollan
los negocios vy se lideran las
organizaciones.

Un claro ejemplo de esta
transformacion se evidencia
en el drea de consumo con el
crecimiento de las compras
en linea (e-commerce), en
las que grandes jugadores
como Amazon, Alibabq,
Walmart vy Apple, entre muchos

. otros en el mundo, han sido
determinantes en la evolucién

- de las dindmicas de mercado y
. en la disrupcién en los canales

. tradicionales de comercio.

~ Este cambio ha impactado a

. todos los sectores: fabricantes,

. retailers, publicidad, cadenas

.~ de distribucién v, por supuesto,
se afrontan nuevos retos

~ que requieren el uso de

. informacién de diversas fuentes
. para encontrar respuestas.
Quienes han entendido este

- cambio y se estdn adaptando,

. tendrdn mejores oportunidades
. en el mercado que los que

se apegan a estrategias

- tradicionales. H

SUMARIOD

Desarrollar profundamente un concepto tan amplio como complejo y del que estamos hasta
ahora entendiendo su real magnitud seria demasiado ambicioso. El objetivo de este articulo, mas
gue resolver, busca generar inquietudes sobre un tema considerado hasta ahora exclusivo de los
técnicos en las ciencias relacionadas y llamar la atencidén sobre el valor estratégico de asumirlo
como un asunto de alta direccién que puede contribuir de forma profunda en la transformacién
de las organizaciones para ser mds competitivas y sostenibles en el mediano y largo plazo.
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CTING DE LAS COSAS

A UN CONSUMIDOR HUMANIZADO

da

Cindy Paola
Pinzon Rios

Investigadora del
Departamento de
Direccién Comercial y de
Operaciones

Inalde Business School

Ignacio Osuna

SOtDJ PhD_ < ..........

Profesor y director

del Departamento de
Direccidn Comercial y de
Operaciones

Inalde Business School

Conocer ciertas vulnerabilidades
del cliente, principalmente
aquellas relacionadas con el
desarrollo cognitivo y, en concreto,

la importancia de la edad y
la educacién, proporcionard
luz al desarrollo de estrategias

humanistas —por su visién holistica

del cliente-.

EL NIVEL ACADEMICO Y EL
ENVEJECIMIENTO HACEN
VULNERABLE AL CONSUMIDOR

- PAG. 20 - 21

;ESTA PREPARADO EL MARKETING
PARA LAS GENERACIONES QUE
PIDEN RESPETO Y PREMIAN

LA RESPONSABILIDAD DE LAS
MARCAS?

- pég. 23

19
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n el mundo de la informacién, el big data o de la industria

4.0 se pueden identificar los rasgos de los consumidores,

sus intereses y el tipo de contenido que buscan, asi como
su actitud y preferencia, gracias a su comportamiento on y
offline. Por ejemplo, segun un informe de Think With Google,
del 79% de los consumidores que usan su smartphone para
investigar sobre algtin producto (ZMOT o momento cero de la
verdad), solo el 10% lo compra. Aunque es posible identificar
muchas caracteristicas de los consumidores, que podrian ser
utiles para predecir su comportamiento o al menos para llamar
su atencién, surge la incégnita de si realmente las marcas se
ocupan de conocer a sus clientes, en todos los niveles, para
ofrecerles la mejor oferta de valor o si, por el contrario, solo son
el medio para alcanzar los ingresos presupuestados.

Conocer al cliente implica saber sobre sus hdbitos de
consumo, necesidades, aspiraciones, entre otros, pero también
sus limitaciones como audiencia, no para sacar partida de estas
sino para tomar acciones responsables y éticas que cuiden al
cliente, lo desarrollen y lo entiendan en todas sus dimensiones.
Son inusuales las investigaciones de mercados que, ademds
de identificar la atinidad con la mareca, también reconozcan la
vulnerabilidad del consumidor. Es por esto que, desde el disefio
de las estrategias comerciales, es relativamente sencillo caer
en una visiéon utilitaria del mercado, cosificando al consumidor
como utensilio de un intercambio de bienes y servicios.

CONOZCA A SU CLIENTE

Aunqgue la publicidad no tiene un efecto directo sobre el
comportamiento de los consumidores, quienes son libres de
tomar las decisiones de compra, es importante reconocer

que son vulnerables. Esto se evidencia desde el desarrollo de
las habilidades cognitivas y de las estructuras cerebrales; el
cerebro termina de desarrollarse en la adolescencia y empieza
a envejecer a los 30 afios.

Se han identificado tres factores que pueden hacer mas
vulnerable al publico frente al contenido de las marcas, lo cual
es mediado por la ausencia de un desarrollo completo de las
funciones ejecutivas (FE): edades muy tempranas (nifios), el
envejecimiento de las habilidades cognitivas, al igual que el
nivel académico (alfabetizacién).

Autores como Verdejo, Bechara, Rosselli, Jurado, Matute,
Nagy, Westerberg, Klingberg, entre otros, han enfatizado en




© Y MAS DADAS POR ASPECTOS EMOCIONALES Y QUE NO CONTEMPLAN TODAS LAS OPCIONES.

LOS NINOS COMO CONSUMIDORES

CERCA DEL 72% DE LOS NINOS entre
6 a 8 anos influencian las decisio-
nes de compra en las casas. A esto
SE SUMa que empiezan a reconocer
las marcas al ano y medio de edad
Y, por consiguiente, estan expuestos
desde muy pequenos a la publi-
cidad. Por ello, son una audien-
cia proclive a los mensajes de las
marcas, debido a que los procesos
cognitivos y conexiones neuronales
asociados a las FE tardan mas tiem-
0o en desarrollarse. El desarrollo de
la flexibilidad cognitiva surge hacia
los 10 anos y la planeacion, en I3
adolescencia.

De esta manera, los nifios menores
de 6 afos no pueden controlar y
coordinar conscientemente sus ac-
ciones, pensamientos y emociones.
En general, los nifos no compren-
den en su totalidad el contexto de
los significados culturales de las
marcas, lo que implica que son mas
propensos a tomar literalmente los
mensajes sin abstraer completa-
mente el contenido, al igual que to-
mar decisiones poco estructuradas y
mas dadas por aspectos emociona-
les y que no contemplan todas las
opciones.

Por lo anterior, es recomendable
un especial cuidado con los ninos
frente a los mensajes de las marcas,
por ejemplo, la vinculacién de fritu-
ras y snacks con dibujos animados,
lo cual genera actitudes positivas y
preferencias hacia las marcas y ellos
son susceptibles a tener respuesias
afectivas inducidas por estas. A pe-
sar de que el nifo identifique

la intencién persuasiva de la
marca, no es usado como de-

fensa cognitiva. Esio ha sido evi-
denciado en varios estudios como
los de Van Reijmersdal, Rozendaal,
Buijzen (2012), y Mallinckrodt, Mi-
zerski (2007)

www.inalde.educo & http//alumniinalde.edu.co
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de nosotrosa

las

generaciones

mas jﬁuenes1_]
buscamos —

Nos enfocamos
en marcas que
respetaen los
derechosa
cuiden a la
sociedad vy
también a los
consumidores.

>

el rol que tienen las FE en la
actualizacién y monitoreo de

los diferentes contenidos de la

memoria de trabajo. Algunos
son el almacenamiento, la
manipulacién de informacién
temporal, planificacién y la
habilidad para anticipar,

al igual que ejecutar y
ensayar secuencias de una
conducta, las encargadas de

la inhibicién, de la cancelacién

de respuestas automdticas,
guiadas o predominantes.
Asimismo, las FE tienen
como funcién permitir la
adaptacién de las personas
en circunstancias nuevas y
complejas y de esta manera
ir mds alld de las conductas
automdticas. De igual forma,
las FE estdn inmersas en el
pensamiento analitico y su

—

l_ — — —}pmarcas con

un impacto

817
de nosotros

nos sentimos
mdas cdmodos —

. maduracién estd relacionada

con la generacién de
conexiones neuronales en el

- l6bulo frontal, lo cual implica

la toma de decisiones mads
racionales, la identificacién de
consecuencias, el autocontrol
y el procesamiento de

 informacién mds rapido.

[mpacto del envejecimiento : detallado y evaluar opciones.

de las habilidades
cognitivas

Las habilidades cognitivas
y las estructuras cerebrales
empiezan a envejecer a

los 30 afics, lo que incluye
un gran porcentaje de la
audiencia a la que se dirigen
las marcas e incluso a una
parte de los millennials. De
esta manera, las FE hacen

parte de los primeros procesos

social
positive vy
estandares
éticos.

—pcon las
declaraciones
piblicas de

_~ 1 las empresas

con practicas

responsables
tanto con el
piblico interno

_como externo-.

|

- gque empiezan a declinar con
- el envejecimiento, lo cual es

. planteado en la teoria del

E “envejecimiento del lébulo

- frontal”. Por lo tanto, este

. publico es mds propenso a

. recibir la informacién que

- genera la publicidad de

- manera pasiva, sin realizar

un andalisis de su contenido

De esta forma a mayor

. edad, el consumidor es mds

: propenso a ser influenciado

. en su actitud frente a la marca.
- Es asi como, al enfocarse

- en las necesidades de este

. segmento, las marcas deben

. reconocer estas caracteristicas.
- Un ejemplo reciente son

las polémicas acerca de

. productos de cuidado de la
piel, asociados a la mejoria



de las arrugas (Regenerext
V). En esta situacién, el
producto carece de respaldo
cientifico comprobado v

de una explicacién clara

de las propiedades, pues

de lo contrario es solo una
herramienta para sacar
partida de las necesidades y
aspiraciones de los clientes.

Nivel académico

v los mensajes de las
marcas

El nivel de escolaridad
influye en el desarrollo de
las FE por ser fundamental
en el procesamiento de la
informacién. Las FE estan

vinculadas a la alfabetizacién

debido a que su desarrollo
es diferente en las personas
que aprendieron a escribir

v leer en la infancia de las
que lo hicieron en edades
adultas. Este aprendizaje
genera una interconectividad
v un funcionamiento
cerebral de ciertas dreas
que permiten la formacién
del pensamiento abstracto

v la reestructuraciéon del
funcionamiento cerebral. Por

consiguiente, la allabetizacién
estd relacionada con procesos
de pensamiento ideogratfico,
analitico, visogrdafico y
fonolégico, entre otros.

En el mundo hay cerca de
757 millones de personas que
no saben leer ni escribir. En
Colombia, segun MinTic, la
tasa es superior al 5,8% de la
poblacidén, con mds de dos
millones de personas. Estas
caracteristicas son relevantes
al momento de formular
estrategias de comunicacion,
por ejemplo, en ambientes
politicos, en los que el nivel
de emocionalidad es muy
alto. Con base en estrategias
propias de este campo, en
la teoria del juicio socidal, la
audiencia es mdas susceptible
a la persuasién y a la

puede derivar en resultados
electorales "inesperados”.

Cosificar el mercado
€S un un gran error

Se debe tener en cuenta que
el mercado estd conformado
por personas y, por lo tanto, no
se puede cosificar.

. Es muy importante,

. ademds, resaltar que todos
 los consumidores son

- vulnerables. De hecho, las

. marcas que cuidan a sus
consumidores tienen un
impacto social positivo y una
. buena reputacién, la cual se
. refleja favorablemente en las
. utilidades.

- Segun el Informe Global de
Sostenibilidad Corporativa

. de Nielsen, el 66% de

los consumidores estdan

- dispuestos a adquirir

- productos o servicios si son

. de marcas sostenibles. A

. esto se agrega que el 73%

. de las generaciones mds
j®venes buscan marcas con

. un impacto social positivo y

. estdndares éticos. Asimismo,
~ afirman sentirse cémodos en
influencia en actitudes, lo cual
- publicas de las empresas con
. préacticas responsables, tanto
conel publico interno como
externo. Asi, la blisqueda

- de estos jévenes se enfoca

. en marcas que respeten

. los derechos, cuiden ala

- sociedad y también a los
consumidores.

un 81% con las declaraciones
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BIG DATA
EL VALOR DE LAS ENCUESTAS
EN LA POLITICA

A Conocer la opinién
> !i...i obliga a tener en cuenta

los intereses del ciudadano, a que

Pablo Lemoi ) )
avio femome . el lider establezca un didlogo con
Director de Innovacion :
Centro Nacional de la gente y a que se fortalezca
Consultoria _ |.
la democracia. Buscar con
objetividad la respuesta de una
o et a8t : encueSta, CODSﬁ’[UY@ encontrﬂl“
la fuente mds importante de
informacién para planear
estrategias y disefiar mensajes.
EEUMES SON LOS BENEFICIOS (ES LA RELIGION UNO DE UNA ENCUESTA SOBRE LA
DE UNA ENCUESTA EN LA L0S FACTORES QUE AFECTA EL CONFIANZA DE LOS COLOMBIANOS
PREPARACION DE UN MENSAJE A DISCURSO POLITICO? EN LOS PARTIDOS POLITICOS
NUESTRO PUBLICO OBJETIVO? MUESTRA COMO EL PARTIDO VERDE
- pég. 21 TIENE LA MAYOR CONFIANZA
- pég. 26 ENTRE LOS COLOMBIANOS

- pdg. 28
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as encuestas ofrecen

muchos beneficios a la
sociedad. A través de ellas se
calcula el PIB, el desempleo,
las audiencias de medios,

el nivel de educacién de los
paises, se establece el impacto
de las politicas publicas entre
otras.

Estos beneficios se dan
gracias a un teorema que
permite establecer, a partir
de una muestra al azar, una
estimacién de un pardmetro
de la poblacién y un margen
de error. En el caso de mil
observaciones para una
poblacién infinita con 95% de
confianza, el error es menor
a 3%. Este resultado tiene una
consecuencia muy importante:
no es necesario entrevistar
a toda la poblacién para
saber, con un margen de
error conocido, qué piensa.
Basta con entrevistar una
porcidn, pero es importante
que sea al azar (todos tengan
una probabilidad de ser
escogidos).

El resultado es que las
encuestas ofrecen informacién
valiosa y este hecho trae otros
beneficios.

La politica y, de manera
especial las campafias
politicas por su naturaleza,

no son objetivas porque cada
candidato tiene que afirmar
que es el mejor y el que mayor
aceptacidén tiene del publico.
Esto hace que la campafia
politica sea un medio

- plagado de subjetividad.

- Sin las encuestas, todos los
candidatos irfan ganando;
el gobierno diria que su
aceptacién es alta; la
oposicién diria que siempre es
baja. En época de campafia,
 las encuestas avivan la

. competencia y le facilitan

. al ciudadano entender de
mejor manera como se esta

' desarrollando la competencia
democrdtica.

Este conocimiento de la

. opinién ciudadana genera

. presién y obliga tener en

- cuenta los intereses de la

. gente. En consecuencia,

~ se fortalece la democracia,

. que no es otra cosa que el
didlogo entre la poblacién

y sus lideres. Por lo tanto,

' una encuesta se convierte

en una representacion

. del pensamiento de los

' ciudadanos.

La posibilidad que dan las
encuestas de tener un diglogo
con la poblacién tiene un

- impacto contundente en la

Distribucién del nivel
del Autoritarismo
en Estados Unidos (2016)

- comprensién de los eventos

- politicos y en la planeacién de
: los mensajes v las estrategias
- de las campafias politicas.

- Con el objetivo de ilustrar

: cémo las encuestas

. ayudan a comprender

- los eventos politicos y a

- disefiar los mensajes de

: campadfia, a continuacion

- se presentan algunos

; ejemplos desarrollados por el
- Laboratorio de la Democracia
- del Centro Nacional de

- Consultoria.

- AUTORITARISMO

. El autoritarismo es una

- medida que se ha puesto muy
- de moda en Estados Unidos

- porque es la variable que mas
- se correlaciona con el voto por
: Donald Trump. Las personas

- con un nivel de autoritarismo

* alto tienen sentimientos,

- valores y concepciones que

. se pueden considerar como

apegados a comportamientos

. que favorecen el cumplimiento

Distribucidn del
Autoritarismo
en Estados Unidos (2016)




de normas tradicionales y
que prefieren la seguridad

v el uso de la fuerza sobre

la prevalencia de las
libertades individuales. En

el CNC medimos el nivel de
autoritarismo de Colombia.
El resultado es que el 61%

de los colombianos tiene un
nivel de autoritarismo alto,
mientras que en Estados
Unidos esta cifra corresponde
al 46% de la poblacion.

Las figuras publicas con
mayor aceptacién entre las
personas autoritarias son
Alvaro Uribe v Gemdn Vargas

iCudl de estas frases

describe mejor su opinién

acerca de la Biblia?
palabra

3% 3%

potlabrao

M Lo Biblia es la palabra de
[Dics pero NO debe tomarse
literalmente, palabra por

La Biblia es un libro escrito
por los hombres y no es la
palabra de Dies

B Otra / no lee

: Lleras. Las personas con

- autoritarismo alto también

" ienen mayor probabilidad

: de estar en contra del proceso

de paz. Estos altos niveles

- de aqutoritarismo en el pais

- explican los candidatos que
- apoyamos Y las ideas que

- seguimos.

RELIGION

- Una encuesta realizada por el
: Laboratorio de la Democracia

del Centro muestra que la

: religién es importante para
. el B5% de los colombianos; el
- 72% del pais es catdlico; el

En los lugares de mayor nivel
socioeconomico los candidatos hablan
de ideales y en los lugares menos
favorecidos, de promesas.

-~

47% cree que la Biblia es un
libro sagrado escrito por Dios
que debe tomarse palabra por
palabra v el 33% considera
que la opinién del sacerdote o
pastor tiene una importancia
alta en la decisién personal
de voto. Consecuencia de esta

realidad es la importancia que
. tiene la religién en la politica

" de nuestro pais y por lo tanto
se puede esperar que los

. candidatos de las proximas

- elecciones tengan tinte
religioso.

. VOTAR

Mucho se ha dicho acerca

- del clientelismo, de la
proporcién del voto de opinién
-y de las diferentes fuerzas

que influencian el voto. El

. laboratorio de la Democracia
 se puso en la tarea de

¢Cudl es su principal motivacién para votar?

B La Biblia es la palabra
de Dios v debe tomarse
literalmente, palabra por

M No sabe / no responde

B Voio de opinidn
B Voto interesado
Voto carismdtico
B Voto disciplinado
B No sabe [/ no responde
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investigar este tema. Con este fin, realizé una
encuesta para establecer qué proporcién

de la poblacién vota principalmente por el
programa del candidato, qué proporcién lo
hace por un interés especifico, qué proporcién
lo hace por disciplina y qué porcentaje

lo hace por el personaje. Los resultados
muestran que el voto de opinién (por el
programa del candidato) es del 36%, el voto
interesado del 25%, el disciplinado 12%, el 12%
porque le cree al candidato y un 15% no sabe
o no responde. Al estudiar estos tipos de voto
por partido, el Partido Verde es el mds afin con
el voto de opinidn y en los departamentos mas
pobres es mas fuerte el voto interesado. En
consecuencia, en los lugares de mayor nivel
socioecondmico los candidatos hablan de
ideales y en los lugares menos favorecidos, de
promesas.

PARTIDOS PERDIDOS

La confianza de los ciudadanos en los partidos
politicos es cada vez mds baja. En una
encuesta desarrollada por el Laboratorio de
la Democracia del Centro, en una escala de

1 a 5, el partido en el que mdas confia la gente
es el Partido Verde con un nivel de confianza
promedio de apenas 2.8. Le siguen el partido
Liberal con 2.7 y el Centro Democrdtico con
2.6. Al preguntarle a la gente cudl debe ser
la prioridad del préximo gobierno, el 40% se
inclina por el progreso del pais, mucho mas
importante que la seguridad, un 27%; que la
justicia social, un 26%; y que la convivencia,
un 6%. Sin embargo, al preguntar con qué
asocia los partidos, ninguno se ve claramente
asociado al progreso. El que es percibido
como el mds cercano a esta prioridad es el
Centro Democrdtico. Pero como pasa con

la confianza, el nivel de proximidad a este
objetiva es bajo. En consecuencia, no es

de sorprender que tengamos unos partidos
débiles y varios candidatos han decidido
correr por firmas. H

iCUAL ES EL PARTIDO
POLITICO
EN EL QUE MAS CONFIA?

EN COLOMBIA
EN UNA ESCALA
DEL1AS, EL
PARTIDD EN

EL QUE MAS
CONFIA LA
GENTE £S EL
PARTIDO VERDE,
CON UN NIVEL
DE CONFIANZA
PROMEDIO DE
APENAS 2.8.

iCUAL DEBE SER

LA PRIORIDAD DEL
PROXIMO GOBIERNO?

40% @9
S T

del pais ~
1 6%

Convivencia

<pe. SERLAFRIORID A

lp 2
~ A
Cx
L

L S F
—— '{:'l";l‘".
ONgAES

27% <

Seguridad l

26%

Justicia social

SUMARID §

Estos sencillos ejemplos muestran el gran aporte de las encuestas para el desarrollo de la

democracia. El cual se basa en una teoria cientifica que ha sido de gran utilidad en otros campos
como la economia, el mercadeo, la medicién de audiencias, evaluacién y planeacién de politica
publica, entre otros.
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BIG DATA
- DATOS PARA
RECUPERAR EL TERRENO PERDIDO

MAS QU:

Juan Diego
Becerra Platin

CEQ de Raddar,
organizacion
colombiana dedicada a
la medicidn del consumo

de los hogares.

< ot

Es momento de pensar mds

en participar en la vida de los
consumidores y analizar con mayor
detenimiento y sensibilidad su
comportamiento; de esta forma se
podrd entrar a competir con el rango
de las opciones donde él ubica un
producto. El andlisis concienzudo de
la informacién indica que factores
como el menor precio ya no estdn
determinando que una marca o
producto sea el primero en la lista de
compras del consumidor actual.

SE DEBE REPENSAR CUAL ES LA ENTENDER Y ENCONTRAR CUALES

VERDADERA COMPETENCIA SON LAS NECESIDADES REALES
DE UN CONSUMIDOR LE PERMITEN

- pag. 32 HOY A UN PRODUCTO, SERVICIO 0

MARCA, ESTAR DENTRO DEL RANGO
DE LA LISTA DE COMPRAS QUE SE
PRIORIZA.

- pag. 34

31
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uy seguramente todos

hemos escuchado sobre
la participacién de una
marca dentro del mercado de
una categoria en particular.
Hablamos de participaciones
del total de las ventas de un

una o de muchas categorias
juntas. Las marcas, dicen
entonces, que participan

el tanto por ciento de su
mercado, como si pudiésemos
encerrar a los consumidores
de acuerdo con los intereses
organizacionales de las
comparfias.

Quizda por esas mediciones
tradicionales del mercado es
que muchos de los cambios
recientes en los hdabitos de
consumo de los colombianos
terminaron sorprendiéndonos
a todos como si nunca
hubiésemos esperado algo
asi. De repente, la aparicién
de los discounters cayé como
un baldado de agua fria a
los mercados tradicionales
que empezaron a ver und

disminucién en sus ventas. Los
: $270.000. Ese dinero no ha

- salido en la disminucién
unas desaceleraciones, que se . del gasto de otro servicio de

- television porque, a pesar de
- tener menos tiempo para estar
- frente al aparato, contamos

- con televisién por cable o
satelital, ademds de Netflix.

- Entonces ¢de dénde salieron
 esos $270.000? ¢En qué
dejamos de gastarlos?

- La idea del consumidor,

aumentos de los precios de los
alimentos en 2016 generaron

convirtieron en contracciones,
de mercados que antes
venian creciendo, como los
productos de linea blanca o
los vehiculos. Las medidas
del Banco de la Repiiblica
frenaron la asignacién

de créditos de consumo o
hipotecarios, mientras los

. colombianos seguiamos

- endeudandonos. De repente,

- parece que se nos habia

- olvidado que el consumidor

. toma decisiones, las cuales

~ no siempre son las que
esperdabamos.

canal o de algunos canales, de :

. REPENSAR: ;QUIEN

. ES LA COMPETENCIA?

- Por eso, tal vez necesitamos
pensar que la competencia

- de una empresa no gira
Gnicamente en torno a las

- organizaciones que producen
- lo mismo o los posibles

' sustitutos que pueden

llegar a encontrarse en el

. mercado para suplir la misma
necesidad. La competencia es
- cualquier producto que genere  en ¢l pais. Cuando sumamos
. un desembolso de los hogares, :
i en cualquier categoria, en

- cualquier momento. Un

- ejemplo sencillo: la llegada de
. Nettlix al pais ha generado un
cambio que quizd ha pasado

- desapercibido para muchos

. de nosotros: si contratamos

. el servicio, el gasto durante

un ano es de por lo menos

. desde esta Optica, empieza
por describir algo que él

- mismo muchas veces no

~ ha identificado. En 2016,

. afio de cambios de precio
 tan importantes en los
alimentos frescos por cuenta
del fenémeno del nifio y el
posterior paro camionero,

. los colombianos tuvimos que
asignar mas de nuestro gasto
- ala comida de todos los dias
 (Grdfico No.1). La cebolla llegé
a tener aumentos de precio
del 96% frente al afio anterior.
- 4Comimos menos huevos con
cebolla y tomate? Quizd no.

- Eso significa que gastamos
mds en esos huevos solo por

- cuenta del exceso de calor

- estos pequefios gastos de mdas,
. nos damos cuenta de que la
competencia a veces también
debe mirarse en el bolsillo y
no solo en el mercade.

Pero el asunto es que

incluso mds complejo

- cuando pensamos en el

- cambio de canales que los

~ consumidores observan
todos los dias. La posibilidad
. de comprar productos
fabricados en Tailandiq,

que con precios aun mas

. bajos que los de fabricacion
~ en el pafs se encuentran

- en plataformas digitales,
 hacen que los mercados
considerados tradicionales
deban revaluarse. Las redes
' sociales, los e-commerce

. internacionales, los



discounters o los tradicionales
"sanandresitos” son canales
que los consumidores tienen
en cuenta, evalian y utilizan.
iCémo los medimos?, o

mejor igueremos o tenemos
intencién de medirlos?

Es alli donde debemos
revisar lo que pasa con
nuestras empresas para
encontrar las verdaderas
causas de muchos mitos
que hemos creado al
revisar las participaciones
tradicionales que utilizamos
como compafias. Si la
principal razén para que una
empresa que vende bebidas
T disminuya en hectolitros
La competencia es cualquier sus ventas es que ha llovido
HEGIRIDR Uis genelean mds de lo normal, jser&
cualquier categoria, en cualquier suficiente pensar en cudnto
momento. participamos nosotros frente a
&« la competencia?

desembolso de los hogares, en

LOS SINTOMAS

A veces las cifras frias nos
hacen olvidar que detras de
Grafico No. 1/ PocketShare Grandes Grupos todas las transacciones existen
personas con comportamientos
que se ajustan a lo que ellos

32,76
Al tos (G y : i
PR 33,38 deciden, no siempre acordes
v I 0 08

Vivienda(G) 23/99 con los planes de ventas que
Transporte y comunicaciones (G) 151 = las COmparnias credrn ano tras "-ﬂ:‘
. =
Cieinios Verion 16 - % g,ii%? afio. La cercania, por ejemplo, '
L @
Bducacion () I 4,66 es hoy uno de los factores mas o
- 52 ; : a
sandrc) 463 B Colombia afic 2017 interesantes del ecosistema de =
. 4,57 B Colombia afis 2016 comercio en Colombia. El éxito g
. Ap— 3,58 . e
Cultura, diversion v esparcimients (G) - 354 de IDS dISCDUHEEI'S hD’f no ESt(fI E
S - Il 3 16 g i =
Vestuario y calzado (G S 3+12 Gnicamente atado al precio de a
los productos en las géndolas. -
Incluso, varios articulos :
Fuente: RADDAR — Septiembre de 2017 periodisticos muestran que los 5
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hipermercados pueden tener
precios menores, pero aun
asi crecen y "se comen” de
manera importante la torta de
los gastos de los colombianos.
A la percepcién de precio hay
que afiadirle la cercania, la
multiplicidad de tiendas.
Cuando hay tantas tiendas,
es interesante ver el fenémeno
que se generq, sobre todo
pensando en las diferencias
entre los distintos niveles
socicecondmicos. Los altos
precios de los predios en
los estratos altos en el pais
causaron que las tiendas que
alli se ubicaban no fuesen
suficientemente rentables
obligdndoles a cerrar. Pero,
a muchas de esas zonas
llegaron los discounters,
convirtiéndose en las
tiendas del barrio para los
estratos altos, mientras en
los niveles socicecondmicos
mdis bajos terminaron siendo
los supermercados para
las compras de la casa, con
precios mas que competitivos.

NECESIDADES REALES
Con este nuevo panorama
en el comercio del pals, es
importante pensar en cémo
asignan los colombianos

el dinero que ahora les
queda disponible, luego de
los ahorros generados con
las compras en las marcas
blancas. Durante los ultimos
afios, incluyendo el 2016
con las complejidades que

: nos trajo, los colombianos

. gastamos mds en productos y
servicios de entretenimiento,

- para no dejar de resaltar

- que nuestro pais es

. suficientemente particular.

~ (Grdfico No. 2) Pero 2017 nos
ha mostrado una recuperaciéon
. en aquellas categorias en las

| que no pudimos gastar tanto
el afio pasado, por lo que se
observa una recuperacién de
transporte y comunicaciones

- y de gastos varios, grupo

- en el que se destaca la

. recuperacién de los productos
- para el cuidado y el aseo
personal.

- Incluso en medio del reajuste |
del gasto y de la nueva carga
- impositiva, los colombianos
no dejamos de gastar en

~ entretenimiento, sefialando

- que buscamos la forma de

- darle un vuelco a la situacién,
. de refrnos, asf sea de nuestros
propios problemas. Pero las

. marcas siguen pensando en
la caja, en las necesidades de

. vender, como si no sirviese de
. algo acompafiar a nuestros
clientes en esos momentos

' que parecen no ser tan
beneficiosos.  Alguna vez se

- han preguntado en lo que

~ piensan los consumidores

cuando tienen que comprar

. un producto de menor precio
porgue no les alcanza, o en la
alegria cuando compran un
producto de la misma calidad
~ a precios mds bajos?

. MIRANDONOS EL

. OMBLIGO

El tinico problema de pensar
enla participacién del

~ mercado consiste en que

. es apenas una parte de la
historia, que sin lugar a dudas
proporciona informacién

 util para algunas decisiones
tacticas, pero no suficiente
para pensar de manera
estratégica. Nos habla con
claridad de lo que conocemos,
pero deja por fuera lo que

. significa un consumidor,

Grafico No.2 / Crecimiento real del gasto de los hogares

Fuente: RADDAR — Septiembre de 2017
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mas alla de la transaccién
con la que, se supone, nos
relacionamos con él.
Después de doce meses
en los que el gasto de los

negativos, junio de 2017
(Grdafico No. 3), volvié a
mostrar un crecimiento real.
Ese comportamiento ha
estado relacionado, en gran
parte, a los estados de dnimo
que se reflejan en todos los
estudios de expectativas
que se presentan en el pais,
desde Fedesarrollo con el
indice de Confianza del
Consumidor hasta Nielsen
con sus expectativas de pais.
En la practica, el consumidor
colombiano ha estado
desanimado y la industria y
el comercio en lo Ginico que se
han enfocado es en tratar de
bajar los precios para vender
mds. Ahi estd la desconexién;
el verdadero problema.
Mirarnos el ombligo nos
lleva a dejar de pensar que

Grafico No.2 / Crecimiento real de los

hogares por grupo de consumo
Fuente: RADDAR — Septiembre de 2017
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comunicaciones Salud

B Eniretenimiento

- en la practica la persona

- que estd al otro lado, esa

- que nos permite tener una

- participacién, ha entregado
. una parte de su vida a
hogares mantuvo crecimientos :

trabajar para conseguir el

. dinero para comprar uno de

_ nuestros productos. Y nosotros
- ahora nos enfocamos en las

. promociones para ganarle a
la competencia, como si no

- valiese la pena mirar el otro

- lado del cristal y encontrar

- la verdadera razén por la

- que alguien prefiere uno de
nuestros productos en lugar

- de los de la competencia. Atn
| hay personas que buscan

- productos y colombianos que
creen en las marcas. En medio |
- de este panorama, vale la

- pena decir que uno de cada
. tres colombianos no cree en
- las promociones: ¢no es un
poco mds complejo asi?

o algo por el estilo. Medimos
por medir como si fuese
suficiente tener un niimero y
compararlo sin entender las
historias que estan detrdas,
esas que hacen que un

un valor absoluto simplemente
sea paisaje. Es fundamental
pensar estratégicamente en
los objetivos de la compafiia

e incluir los indicadores

que representen, al menos,

' un poco lo que nuestros
consumidores son para

' nosotros. Sin consumidores no
- habria marcas, ni mercados,

. ni grandes empresas que

- produjeran. Necesitamos

- volver a lo bésico: ofrecer
valores a los consumidores,
entregarles verdaderas

| razones para que compren

el producto que vendemos v,
aun mds, para que compren
el producto de nuestra marca
. sobre todos los demds. Hoy
hay tantos productos y

. sustitutos, que lograr que nos
escojan a nosotros deberia

- ser celebrado como magia; no
como simples porcentajes.

HOY: EMPRESA/CLIENTE

. Quiz& todo este entorno
adverso de los ultimos dos

. afios nos permita reflexionar
sobre lo que queremos y

: : - podemos llegar a hacer como
: MAS DATA PARA MEJORAR |
. LA RELACION

- No existen buenas o malas

- mediciones, malos indicadores = glvidaron? Quizd encontrar los

porqués nos permita plantear
la relacién que debemos

. construir ahora con nuestros
consumidores. Siempre

. habrd alguien que pueda
vender mdas barato, asi que
porcentaje tenga sentido o que | tal vez es hora de empezar a
pensar un poco mds alla de

- la participacién de mercado

e incursionar de veras en la

~ vida de los consumidores.

- Ese puede ser el camino para

. recuperar el terreno perdido.n

. compatfiia. Estuvimos ahi
. para el consumidor?, inos
. eligieron, nos cambiaron, nos
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BIG DATA
ESTRATEGIA DE DATOS,
DE LOS PITS A LO CORPORATIVO

Para que una compariia beba el
champdn de la victoria (cumplir
los objetivos), todas las dreas de la

Tito Neira Avil . 1 '
reTenasvie. . corporacién deberian orientar sus

Gerente de estrategia - b

dedatos anclitie ~ estuerzos a partir de las decisiones

¥ . Colpatria,

Scotia Bank. ~ Jque se tomen tras procesar y

| ~analizar la data recopilada. Sin

et o .. embcrrgo, es preciso recordar que,
asi como en las pistas, el triunfo
corporativo no depende solo de la
habilidad de manejo de un directivo
y su equipo. Hoy, mds que nunca,
pertinencia, precisién y oportunidad
son fundamentales para llegar a lo
mds alto del podio

TRES FUENTES CON LAS QUE SE CON LA GENERACION, MANEJOD ¥
DEBE ALIMENTAR LA ESTRATEGIA ANALISIS DE DATA SE OBTIENE
CORPORATIVA EL MEJOR SISTEMA DE ALARMA

TEMPRANA DE RIESGOS
- pég. 39
- PAG. 41
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Un buen simil para
comprender la

importancia de incorporar
la ciencia de datos en las
compafiias es el mundo del
automovilismo de élite. Si
bien en muchos deportes de
alto nivel es fundamental
el trabajo de los diferentes
especialistas que le colaboran
al deportista, los pilotos
profesionales deben sus
triunfos, en gran medida, a
esa tarea poco conocida y
muy reservada que realizan
ingenieros, mecanicos y
directores técnicos, quienes
sacan el maximo provecho
de la data que recopilan por
medio de la telemetria.

La idea de incorporar
dispositivos y sensores en los
monoplazas de la Fl para que

registren, graben y transmitan |

informacién del vehiculo

a una central comenzé a
implementarse en forma
significativa en la década de
los noventa. Desde entonces,
a la par con el desarrollo de
los componentes electrénicos,
las escuderias han tenido
que sumar una legién de
ingenieros y procesadores de
datos, quienes gracias a su
gestion, permiten que quienes
toman las decisiones en los
pits conozcan en detalle hasta
el mas minimo pardmetro
técnico al interior del bélido

e incluso del entorno del
mismo, incluido el piloto.
Las carreras de Férmula
Uno o de la IndyCar en
ocasiones se ganan por
ajustados mdargenes de
milésimas de segundo y si
bien es el piloto quien bebe
el primer trago de champdn
para celebrar el triunfo, el
resto de la botella (salvo
una buena cantidad que se
suele arrojar a la tribuna) la
comparte con todo el equipo,
un ritual sutil que bien
podria servir de metafora
para dimensionar en forma
proporcional la importancia
del team en cada victoria.
En la pista, cada personaje
cumple una o varias tareas
especificas y alinean su
trabajo a partir del flujo
de datos que les provee
la telemetria. Esto permite
que al presentarse una
eventualidad, sea mas f4cil
y rapido encontrar la falla
y tomar el corrective. Sin
embargo, esto no pasaba
25 afios atrds, cuando
practicamente solo se
dependia de la capacidad
de manejo del piloto y de
su talento para superar
las contingencias que se
presentaran en una carrera.
El punto es que si Mercedes
AMG Petronas F1 Team no

: hubiese tenido toda esa data

. a disposicién en los tltimos
afios, es muy posible que Nico
. Rosberg o Lewis Hamilton

. no habrian podido vencer ni

. siquiera a los pilotos de las
escuderias mds pequenas.

. Retomando la analogia, para
. facilitar que el presidente o el

' CEO beba el champén de la
victoria (cumplir los objetivos
trazados), todas las dreas de la
. corporacién deberian orientar
. sus esfuerzos a partir de las
decisiones que se tomen tras

. procesar y analizar la data

. recopilada.

Lo importante es recordar

. que, asi como en las pistas, el



4

—

El monoplaza suministra ese primer nivel de informacidn propia o nativa, integrada no

solo con los datos de la telemetria, sino también con las observaciones del piloto, cuya

sensibilidad y capacidad de percepcion son el mejor complemento de cualquier sensor
0 sistema de captura de anomalias. EN EL ENTORNO CORPORATIVO, ESTE TIPO DE DATOS
HACE REFERENCIA A LOS GENERADOS POR LA EMPRESAY LOS EMPLEADOS.

triunfo corporativo no depende
solo de la habilidad de manejo -
de un directivo; de hecho, esta :

demostrado que en ambos
contextos, por encima del
talento individual, es cada
vez mds relevante tener

la informacién pertinente,

precisa y oportuna para tomar
- telemetria, sino también

con las muy valiosas

- observaciones del piloto, cuya
. sensibilidad y capacidad

- de percepcién son el mejor

- complemento de cualquier

La estrategia de una carrera o - sensor o sistema de captura
. de anomalias. En el entorno
: corporativo, este tipo de

: datos hace referencia a los

las mejores decisiones.

3 FUENTES
PARA ORIENTAR
LA ESTRATEGIA
CORPORATIVA

de una estrategia corporativa
se orientan a partir de tres
fuentes de datos: First Party

Data, Second Party Data y
Third Party Data.

: En la analogia automovilistica,
- el monoplaza suministra ese

: primer nivel de informacién
propia o nativa, integrada

no solo con los datos de la

' generados por la empresa y
. los empleados.

. El segundo componente o

. la Second Party Data en un

- bélido de carreras podria ser
la informacién que proviene

. de agentes externos, como el
canal del clima. En este caso,
. se busca un aliado confiable,
- reconocido y capacitado, que
. aporte ese tipo de informacién
' que no es propiamente del

. entorno natural del negocio,

. pero que resulta critica en
determinadas circunstancias;
por ejemplo, el clima. En toda
carrerd, conocer con cierta
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antelacién las condiciones
climatolégicas es fundamental
para determinar la estrategia
de carrerq, pues de ello
dependen aspectos como la
eleccién de las llantas y el
numero de detenciones en
zona de pits.

THIRD PARTY DATA

a la ecuacién automovilistica
también es externo y
corresponde a la pista. En
este ejercicio, la Third Party
Data considera informacién
sobre accidentes, condiciones
fisicas del trazado y las
eventualidades que se pueden
presentar en el circuito. El
equivalente en el mundo
corporativo de esta fuente
podria ser la informacién

de los fundamentales

macroeconomicos nacionales

- e internacionales.

Es importante tener claro

. que cada uno de estos tres

microcosmos de informacién
tiene una dindmica propia.

. BEn consecuencia, todo ese

flujo de datos debe alinearse

en forma diligente para que
El tercer factor que aporta data

lo obtenido genere valor, en

- lugar de destruirlo.

Continuando con la

~ andlogia, se puede advertir
- la importancia que tiene este

flujo de informacién en la

. vida real. Para ello imagine
. que estd en la zona de pits

- de alguna escuderia de F1,

- en el desarrollo de un Gran
- Premio, especificamente en
. la sala de telemetria. Esta

- drea no tiene el glamour del

Con la generacion, manejo y analisis
de data se obtiene el mejor sistema
de alarma temprana de nesgos,
gracias al cual, en el caso corporativo,
permite que el gerente encargado y su
equipo hagan los ajustes necesarios
para triunfar en el mercado, con las
escasas milésimas de segundo gue se
le pueden sacar a los competidores
actuales.

-

resto del Paddock Club (la
zona VIP mas exclusiva de un
GP, reservada para invitados
especiales), pero de seguro es
mds interesante para quien
quiera vivir la emocién de la
madxima categoria.

Varios ingenieros estan
sentados frente a numerosas

. terminales y monitores, en
los que aparecen graficas y

. retumban sefiales de audio;
los hombres reparten su

- atencién entre los datos que
arrojan en forma permanente
- mas de 1.200 canales de
informacién y las imdgenes

. de la carrera que transmiten
~ los numerosos televisores
adecuados en el circuito

. cerrado. Enfundados en

sus uniformes, los jovenes

' técnicos, llamados data
agent, se ven ocupados,
pero relajados, salvo uno...

- Mientras la atencién se centra
en un sobrepaso exitoso

~ de uno de los pilotos de la
 escuderfa y todos lanzan gritos
- de dliento y entusiasmo, el
joven no despega la mirada

. de un monitor en particular.




Una linea blanca registra la
velocidad, una roja hace lo
propio con el uso del freno,

la amarilla indica el punto
de aceleracién y otra verde
muestra el dngulo de giro del
volante en cada curva.

;DONDE ESTAN

LOS DATA AGENT EN LAS
EMPRESAS DE HOY?

Fl data agent detecta que

el trazo de las lineas rojas

de las ultimas vueltas no
conservan la forma de cupula
de las anteriores y notifica

de inmediato la novedad

al ingeniero de pista, quien
solicita su presencia en el pit
wall, esa cuadrilla tecnolégica
que estd en el "frente de
batalla”, justo al frente del
box, vy en donde los jefes

de ingenieria y el director
deportivo de la escuderia
planean la estrategia a

partir de las condiciones de
la carrera y rezan para que

- ningun impase, como el que

recién reportan, afecte sus
planes.

La moraleja en esta
hipotética historia es que, a

diferencia de una empresa,
- cuando los responsables
. de una escuderia detectan

una falla o un inconveniente

~ en pleno GP, no pueden

- esperar hasta el proximo

. comité directivo para hacer
- el anuncio v decidir las

medidas a tomar. No, en

. la médxima categoria del
. automovilismo, con la misma

rapidez en que se detecta una

: eventualidad, en esa misma
. proporcion, se toma una
- medida. Precisamente, es ese

-
El triunfo corporative no
depende solo de la habilidad
de manejo de un directivo;

de hecho, esta demostrado
gue en ambos contextos, por
encima del talento individual,
es cada vez mas relevante
tener la informacion
pertinente, precisa y oportuna
para tomar las mejores
decisiones.

. diligente ritmo de gestion el

. que le permite a la Férmula

- Uno ser uno de los escenarios
de desarrollo tecnoldgico mdas
avanzados de la industria
automotriz del momento.

Otra conclusion de este

ejercicio creativo es gue con la
. generacion, manejo y andlisis
- de data, se obtiene el mejor

. sistema de alarma temprana

. de riesgos, gracias al cual, en
el caso corporativo, permite
que el gerente encargado y
su equipo hagan los ajustes

. necesdarios para triunfar en

- el mercado, con las escasas
milésimas de segundo que

- se le pueden sacar a los

~ competidores actuales.

T
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Los mensajes expresados por el
papa Francisco durante su visita a
Colombia son reflexiones para el
presente v la posterioridad, frente a
una nacién que debe comenzar por
reconstruirse desde la empresa. Y
aungue la mayoria de sus palabras
sirvieron para alentar y animar

a los colombianos, el papa dio

el primer paso hacia una nueva
sociedad mds equitativa y en paz.
Este especial nos muestra al lider
global v hace eco de las reflexiones
gue en torno a sus mensajes se
convirtieron en acciones en la
academia y en la empresa.
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EL PAPA FRANCISCO,

COLOMBIA Y LA EMPRESA

La Revista INALDE destaca el impacto positivo que ha dejado el
mensaje del papa en los empresarios y directivos colombianos.

Colombia es el séptimo pais con mayor niimero de catdlicos
v desde hace 31 afios se esperaba nuevamente a un papa.
La visita apostélica del papa Francisco fue de inmensa alegria
para los catdlicos colombianos. Al iniciar su recorrido, el sumo
pontifice nos recordé: “Vengo a Colombia siguiendo la huella de
mis predecesores, el beato Pablo VI y san Juan Pablo I y, como

a ellos, me mueve el deseo de compartir con mis hermanos
colombianos el don de la fe, que tan fuertemente arraigd en
estas tierras, y la esperanza que palpita en el corazén de todos.
Sélo asi, con fe y esperanza, se pueden superar las numerosas

dificultades del camino y construir un pais que sea Patria y casa
actividad econdémica -

: empresarial”. En este evento
: se abordd el mensaje del

: sumo pontifice desde diversas
: perspectivas. El panel,
realizado el 22 de agosto

: contd con las presentaciones
de Alejandro Moreno-

: Salamanca, director y

: profesor del departamento

: de Direccién de Personas en
las Organizaciones, profesor
de Etica Empresarial, socio

: cofundador y miembro de

. la junta directiva de Famof,

: Familias que ayudan a otras
. familias; Yago de la Cierva,
abogado y doctor en filosofia,
: quien ha dedicado toda

: su trayectoria profesional

: alas cuatro ramas de la

para todos los colombianos”.

Estas palabras del papa despertarcon la alegria de los
ciudadanos y el sentido de liderazgo de los colombianos,
asi como el propdsito de todos para ayudar a que crezca el
pais, una nacién en transicién, con una economia que se esta
desarrollando y que debe poner atencién a los vacios de fuerte
inequidad social.

Empresas que asumen el mensaje

Uno de los asuntos mas destacados por el papa Francisco
durante su visita, ademdas de los cuatro pilares fundamentales
(verdad, misericordiaq, justicia y paz), fue el liderazgo dentro de
las empresas y su importancia para el pais, asf como el medio
ambiente, el desarrollo sostenible, la caridad y el buen trato
hacia el préjimo. Asimismo, vale la pena destacar que aunque
sus intervenciones no tenfan connotaciones politicas, sus
palabras han tenido un impacto positivo en el escenario piiblico
y también en las organizaciones privadas. Un claro ejemplo que
se registra en esta edicién, es la compaiifa de BPO & Contact
Center: Outsourcing S.A., que ha optado por introducir la fe y
los valores cristianos en la organizacién .

: Actividades en Inalde

: Antes de la llegada del papa
. y de cara a los empresarios

y directivos, Inalde Business
School fue consciente de la

. importancia que trafa consigo
: esta visita apostélica.

: Sesiones con egresados y
. empresarios:

"El papa Francisco y la



comunicacién: el periodismo (fundé y dirigié la agencia
internacional de noticias ROMEreports), la comunicacién
corporativa (ha sido director de comunicacién corporativa
del IESE Business School), la ensefianza universitaria y la
consultoria en gestién de crisis; y Juan Carlos Botero, abogado
v doctor en Ciencias Politicas, es director ejecutivo del Proyecto
Justicia Mundial y exdirector del Indice de Estado de Derecho,
donde dirigié el desarrollo del proyecto Index y coautor del
informe desde su creacién en 2008 y, ademds, es miembro del
Consejo de la Agenda Global de Justicia del Foro Econémico
Mundial.

De esta manerq, los panelistas presentaron desde su
experiencia cémo los empresarios debian recibir, asimilar y
poner en prdctica el mensaje del papa.

La empresa es fundamental

en la revitalizacién de los paises

El papa ha reconocido que las empresas son fundamentales
para el desarrollo de un pais. Las organizaciones y el mundo
empresarial, segiin Francisco, tienen que ser indispensables
para la revitalizacién de los paises y es primordial que los
empresarios entiendan su papel, no solo en la perspectiva del
interés personal, sino también del bien comun.

La humildad confiere poder al lider

Asimismo, el liderazgo al interior de las organizaciones es
otro pilar importante al que el papa se ha referido: "El papa
Francisco cree que la auténtica humildad confiere poder a
los lideres como ninguna otra cualidad de liderazgo” es una
de las frases destacadas de Francisco en el libro “"Liderar con
Humildad” de Jelfrey A. Krames. Frente a esta idea, lo que

el Pontifice siempre ha deseado es un cambio cultural en la
humanidad y al interior de las empresas, donde prevalezca

La realidad demuestra que los
mensajes alrededor de la visita
del papa Francisco a Colombia
son reflexiones para el presente
y la posterioridad frente a una
nacion que debe comenzar por
reconstruirse desde la empresa.

: que "el verdadero poder
es el servicio, es brindarlo,
. esos empresarios son los

: humildes”.

: No a la dictadura

: del mercado

: Otro punto que merece toda
la atencidn en el desarrollo
del pais, segtin el Papa
Francisco, es la inequidad

: social. Una de sus intenciones
: ha sido animar a la sociedad
: g vencer el egoismo v la

i indiferencia hacia los demds,
i lo cual puede llegar a superar
las brechas sociales en

: Colombia. "Me opongo a una
: dictadura del mercado sobre

. las personas, no puede ser
que haya gente que muera
de hambre y otra que tire la

: comida, eso es marginalizar”.

Y es que aungue la mayoria

. de las palabras del papa
durante su visita a Colombia
: sirvieron para animar y

: alentar a los colombianos,

' su mensaje a quienes hacen
' empresa muestra cémo se

. da el primer paso hacia

! una nueva sociedad mas
equitativa y en paz.ﬂ
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CEO GLOBAL
LIDERAZGO SIN SECRETOS

Ha cambiado el paradigma del

o liderazgo tradicional, es inteligente,
en términos de coeticiente y es
HEI’Hd‘Il i 1 1 X I
Aljondro <+ emocionalmente inteligente
Olano Garcla  ]o que le permite conectarse con
Profesor de ~ 1.285 millones de personas. iCémo lo
la Universidad de 5 .
La Sabana . ha conseguido?
RETO: ;COMO GANAR AUTORIDAD?
EL DESAFi0 £11C0, COMO EL QUE TIENE QUE DECIR:
£L RELIGI0SO, PASA POR .*ACA EL QUE MANDA SOY
LA COHERENCIA ENTRE L0S Y0' ES PORQUE YA PERDIO LA
PRINCIPIOS ¥ LA CONDUCTA AUTORIDAD.

- pag. 50 - pég. 51
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Revista INALDE -» LIDERES / VISITA PAPAL

rancisco es el CEO mds importante del mundo, ya que su
liderazgo estd directamente vinculado con 1.285 millones
de personas. Para llegar a ellas cuenta con 250 cardenales
(120 de ellos electores de su sucesor); 466.215 clérigos, 5.304
obispos, 415.656 sacerdotes, 45.255 didconos permanentes,
670.320 religiosas y 116.843 seminaristas. La accién de este
"CEQ" se extiende a los cinco continentes, con un incremento en
el niimero de catélicos en el mundo, especialmente en Africa,
cuyo peso relativo contintia en aumento: 19,4%, en el tltimo afio
pasando de 186 a 222 millones de catdlicos.

Pero, mas alla de las cifras, hay sed de liderazgo v con
Francisco se ha encontrado a uno que llama la atencién pues
dice lo que piensa y hace lo que dice; se compromete con los
fines de la organizacién; actia con el ejemplo; tiene coherencia
de vida; comunica con acciones; acoge a todos los estamentos
de su organizacién; goza de buen sentido del humor; no es
ajeno a las emociones, escucha y se deja ayudar; promueve el
trabajo en equipo y entusiasma a sus integrantes; reconoce sus
debilidades (soy un pecador); aprende de sus aciertos y errores;

FRANCISCO “... ES UN PROFETA INCOMODO", SEGUN

ANDREA TORNIELLI Y COMO “CEO”, COMO LIDER,
= DICE JAVIER MARTINEZ-BROCAL: “NO BUSCA EL

: posee conciencia social;

. presta también atencién a

i quienes no son sus "clientes”
y, linalmente, ve mejor la
realidad desde la periferia

: (geogrdtica y existencial) que
: desde el centro.

Asi como Francisco, en

: términos eclesidsticos, es
definido por Andrea Tornielli
: como "un peregrino de la

. paz, pero también un profeta
. incémodo”, como “CEQ",
como lider, dice Javier

. Martinez-Brocal: "no busca
el consenso con su persona,

: sino con su misién”. Esa

. misién es la del lider que sabe
: hacer todo lo que se puede

: desarrollar en una empresa,
aun frente a las criticas y,

: sobre eso, el Papa dice: “...

. lo importante es que no se

: queden bloqueados con las

: criticas. Lo importante es que
se arremanguen las sotanas
: ¥ se pongan a trabajar”. Asi,
: el liderazgo de Bergoglio

: no se trata de la perfeccién
divinga, sino de gestionar una
: visiébn comin que todos en la
" empresa deben vivir, siendo

convincente "de la cabezaa

los pies”, como él mismo lo ha
dicho.

ortune: lider
del planeta
Pasé de ser un lider local de
la Arquidiécesis de Buenos
Aires a ser el lider mas



apreciado del planeta, tanto que la revista Fortune lo incluyd
en el top five del liderazgo por "predicar con el ejemplo”. Esa
es la impronta personal de quien gobierna con naturalidad, sin
afectaciones y de esa manera ha cambiado el paradigma del
liderazgo tradicional, pues no solo es inteligente, en términos
de coeliciente (que era una condicién anterior para asumir la
presidencia de una compaiiia), sino que es "emocionalmente
inteligente”, un término que ya Aristételes habia incluido en la
Etica a Nicémaco, cuando hablé de manejar la vida emocional
con inteligencia, como lo recomienda Bernardo Barcena en su
libro "El liderazgo de Francisco. Claves de un innovador”.

TP——_ . g, Y |
LIV AL

En la exhortacién apostélica Evangelii Gaudium, el papa
Francisco nos invita a ser creativos y a repensar los objetivos,
las estructuras, el estilo y los métodos, manteniendo las
puertas abiertas para encontrar nuevos caminos que nos
saquen de lo lineal con audacia y valor. Aunque estd en un
documento pontificio, es un consejo que puede aplicarse en

Las actuaciones de Francisco

han sido también un espacio

posible para el intercambio de

ideas y propuestas;

el admbito empresarial para
luchar contra la pereza v la
comodidad de lo que muchas
veces se denomina "zona de
confort”, o la situacién en la
que estamos habituados a
actuar, sin darnos cuenta de
que nuestro negocio debe
evolucionar, despojdandonos
de hdbitos arraigados o
esquemas preconcebidos
tipo "es que asi siempre se ha
hecho aqui”.

Las actuaciones de
Francisco han sido también
un espacio posible para
el intercambio de ideas
v propuestas; yo mismo,
cuando anuncié el Sinodo
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FRANCISCO ES UN LIDER QUE HA CRITICADO A LAS GRANDES CORPORACIONES QUE
RECOGEN FORTUNAS EN BENEFICIOS MIENTRAS DESPIDEN A MILES DE TRABAJADORES;
= UN LIDER CAPAZ DE ENUNCIAR UNA VISION Y QUE OTROS LA CONCRETEN; UN LIDER QUE

DESEA UNA SOCIEDAD MAS INCLUSIVA; UN LIDER QUE INSPIRA Y MOTIVA...

sobre la familiq, le envié unas consideraciones sobre la
situacién de los separados que viven en celibato y el Papa me
contestd agradeciendo mi escrito. Asi, el mdas pequefio de esa
multinacional se vio recompensado con la respuesta del lider,
reconocimiento que muy pocas veces, en otros dmbitos, logra un
empleado de su presidente. Asi, el feedback, sin duda, mejora

el rendimiento de quien lo recibe. De esta manera, Francisco
inspira confianza con su coherencia, pues si algo hoy en dia

el poder y los que carecemos de éL

Francisco quiere que el lider evite lo inmediato, lo superficial,
lo exterior, lo visible, lo rapido, lo provisorio: no es el mundo
que él quiere ni deseq, porque a veces, los lideres y ejecutivos
de alto nivel quieren vivir de las apariencias, del club, de los
relojes y automdviles lujosos. Pero él es todo lo contrario e
incluso cumple la premisa de la revista Forbes, segtn la cual,

ejemplo poderoso. Asi, viviendo en Santa Marta y despachando
desde una pequefia mesa, elimindé el "trono papal figurativo”.

Coherencia

La credibilidad y la transparencia también hacen que el lider
sed testimonio de vida. Por ejemplo, el 16 de mayo de 2013, a
través de Twitter, dijo: "No podemos ser cristianos por instantes.

en el libro "El Jesuita”, en el cual contesta las preguntas de
Sergio Rubin y Francesca Ambrogetti, el papa sefiala el valor
de la coherencia y nos deja una ensefianza sobre la puleritud
del lider: "... Yo me declaro catélico pero no pago los impuestos.
O engafio a mi cényuge. O no le presto la debida atencién a mis
hijos. O tengo a mi madre o a mi padre colgado en un geridtrico
como u sobretodo en un ropero durante el verano, con la bolsita
de naftaling, y no lo visito nunca. O estafo: ‘arreglo una balanza’
o un taximetro para que marque mds. Generalmente, cuando

: se habla de doble vida se la

: relaciona con una persona

: que tiene dos familias o un

! cura que tiene mujer. Pero

: doble vida es todo aquello
que hace fraudulento el modo
. de vivir, los principios éticos

! que estdn en nuestro ser. En
afecta el liderazgo es la amplia distancia entre quienes detentan

definitiva, el desalio ético,

: como el religioso, pasa por la
coherencia entre los principios
i y la conducta”. Esa forma de

. ser se logra con la evaluacién
. constante, lo que en el
cristianismo se llama "examen

: de conciencia”.

un CEC que prefiere un cubiculo a un despacho opulento da un

: Confianza

: Idoneidad, cumplimiento y

1 sinceridad, son los factores de
. diferenciacién en la gestién de
! este lider que es un estratega
confiable, competente,

i comunicativo, intuitivo,
Busquemos vivir nuestra fe en cada momento, cada dia”. Incluso : autoreflexivo, con coraje vy de
cardcter, quien durante estos
afos ha sabido ganar terreno
construyendo ladrillo a ladrillo
la confianza que se habia

: perdido en los colaboradores
de Benedicto XVI, entre ellos el
: cuestionado cardenal Bertone.
Como se lo dijo Francisco a

: Elisabetta Piqué: "La Iglesia no
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PEOPLE’S 3

crece por proselitismo, sino por la atraccion del testimonio que
damos al pueblo de Dios".

En algiin momento de 2015, al visitar Francisco los Estados
Unidos, The Washington Post se refirid al "liderazgo desde la
humildad”, gque comunica su mensaje de liderazgo mediante
la escucha (apertura del corazédn), la preparacién del mensaje,
el modo de comunicar, adecuarse a los cédigos del interlocutor
y hasta utilizar el humor como recurso, ya que el lider también
debe conocer el poder transtormador de un buen lenguaje,
incluso no verbal, como el que el papa comunica con sus gestos.

servir para construir autoridad

Francisco ha dicho: "Proclamar que uno ‘tiene la manija’

de algo implica que se dejé de tenerla. Y tener la manija no
significa mandar e imponer, sino servir” y agrega: "Autoridad
viene de augere, que quiere decir hacer crecer. Tener
autoridad no es ser una persona represora. La represién es una
deformacién de la autoridad que, en su recto ejercicio, implica

crear un espacio para que la persona pueda crecer. Alguien con :
! gue nos demos cuenta que

: honestamente también esta de
nuestro lado siempre y cuando
hagamos bien las cosas; nos

! recuerda el carifio que nos tiene
y nos da a entender que cuando
: el regafio se acaba, hasta ahi

: llegd, sin segundas partes.

autoridad es alguien capaz de crear un espacio de crecimiento.
El término se desvirtud; paso a ser sinénimo de acd mando yo.
Es curioso, pero cuando el padre o el maestro tiene que decir:
‘acd el que manda soy yo' es porque ya perdio la autoridad”.

Reprimendas de un minuto
Igualmente, Francisco ejerce su liderazgo con vara de hierro
v a veces nos rompe con el vaso del alfarero con regarios que

T EBOLA: HOW READY ARE WET

Newsweek

: no pasan de un minuto. Las

: denominadas "Reprimendas

: de un Minuto”, de las cuales

. hablan en los textos sobre

. liderazgo, las encontramos en

: el papa, generalmente en sus
catequesis de los miércoles

en la plaza de San Pedro

: en el Vaticano, cuando nos

: explica si estamos haciendo

: las cosas en forma satisfactoria
. o no; pasa inmediatamente

: a reprendernos; detalla en lo

: que hemos fallado; nos dice

lo que piensa sobre ello; se

: detiene y a veces guarda un

: instante de silencio profundo

: para manifestar asf su disgusto.

Luego nos abraza para
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“LOS NEGOCIOS SON UNA VOCACION, Y UNA NOBLE VOCACION, CUANDO LOS QUE
SE DEDICAN A ELLOS SE SIENTEN DESAFIADOS A DARLE UN MAYOR SENTIDO A LA

Construir puentes y derribar muros

No obstante la distancia generacional, Francisco, con mdas
de ochenta afiocs, genera empatia en todas las edades. Se da
cuenta de que en las organizaciones muchas veces conviven
hasta tres y cuatro generaciones y busca evitar los conflictos

como lo hace en la Jornada Mundial de la Juventud: a las
familias, como lo hizo en Amoris laetitia; a los pares mundiales

unidos o el Parlamento Europeo v el Consejo de Europa la
necesidad de proteger la "Casa Comun”, que encuentra
despliegue en su enciclica Laudato si.

En Francisco se retiinen ademas las caracteristicas de ser
un lider servicial que pone su tarea al servicio de la gente; un
lider comunicador que sabe hablarle a todas las personas;
un lider que evoluciona, pues cambid de la lejania a los
medios desde su labor en la Arquididcesis de Buenos Aires
a una persona que se adaptd incluso a las TIC, las redes
sociales vy las entrevistas; un lider confiable, que a su vez
confia en quienes hacen parte de su "empresa” y que sabe
reconocer el trabajo de los demdas; un lider inclusivo, que
acoge a la periferia existencial (cuando cumplié 77 afios invitd
a cuatro mendigos a su casa para celebrar con él); un lider
que ha retirado de su lado a los colaboradores contaminados
que contintian apegados a viejos hdbitos (por ejemplo los
cardenales Bertone y Miiller o al obispo alemén que dilapidé
31 millones de euros en construir su palacio episcopal); un
lider que construye puentes y derriba muros; un lider que ha
criticado a las grandes corporaciones que recogen fortunas
en beneficios mientras despiden a miles de trabajadores; un
lider anticodicia y antiinequidad; un lider que es capaz de
enunciar una visién y que otros la concreten; un lider que

que inspira y motiva a sus seguidores; un lider reformador

de la globalizacién; un lider que quiere descentralizar la

toma de decisiones, como ocurrird cuando expida la nueva
Constitucién Apostolica Pastor Bonus con el apoyo del C-9, ese

: grupo de nueve cardenales
: que lo asesora; un lider que
: busca nuevos caminos para
: encontrarse con sus pares
v "no clientes” y evitar asi
entre quienes las conforman. Asf, puede hablarle a los jévenes, :

el aislamiento; un lider que

: conduce a personas; un lider,
. positivo y eficaz, que como
cuando sefiala en Naciones Unidas, el Congreso de los Estados

san Josemaria Escrivd, dice:

: "Para servir, Servir”.

Pero, que quede claro un

: concepto, para lo cual me

. apoyo en Jeffrey A. Krames:

: la retérica del papa no es
opuesta a los negocios: "Los
negocios son una vocacion, y
: una noble vocacion, cuando

. los que se dedican a ellos

. se sienten desafiados a

: darle un mayor sentido a la
vida; esto les permite servir
al bien comun al buscar

. incrementar las mercaderias
: de este mundo y hacerlas mas
accesibles a todos...".

Francisco ha sabido

afrontar malos tiempos en

: la Iglesia, herencia de sus

. antecesores y, como dice

: Peter Drucker: "El liderazgo
es el trabajo en climas

: tormentosos”; de eso sabe
desea una sociedad mds inclusiva en todos los niveles; un lider :

el papa y su humildad

. inspiradora debe ser el

! ejemplo mds evidente para
formar a quienes asisten a las
: escuelas de negocios. Ed



EL LIDERAZGO Y LOS VALORES CRISTIANOS
EN OUTSOURCING S.A

La dificil tarea de sacar los valores del papel
exige romper paradigmas. Gana el bien comun.

Ricardo Durdn, presidente
de Outsourcing S.A. y
egresado del MBA y el
PADE de Inalde, después

de visitar a una importante
empresa mexicand, decidid
introducir los valores y la
relacién que tienen con Dios
€11 su propia organizacion.
Aunque Ricardo resalta que
estos asuntos siempre fueron
esenciales en Qutsourcing
S.A., fue luego de conocer la
cultura de esta empresa en
México, “con la cual estaremos
siempre en deuda”, cuando
quiso que en la empresa se
vivieran y expresaran los
valores cristianos que los
caracterizaban desde sus
origenes.

"Mi vida ha sido asi. Como
individuo, siempre he tenido
una relacién muy cercana
con Dios”. Gracias a ello, los
valores y virtudes desde su
nifiez fueron muy sdélidos.
Como consecuencia, y por
su sentido de solidaridad,
Ricardo decidié brindar

todo el apoyo que algunas
fundaciones requerian, no
solo con donaciones sino
también con tiempo: "no se
trataba solo de dar sino de
darse: en eso consisten los
valores cristianos”. Durante
su vigje a México, un mensaje
lo marcé: "debemos hacer
mucho como empresarios y
aunque lo pasemos por alto,
podemos contar con Dios y

al interior de las empresas
seguramente también hay
personas que quieren nutrirse
espiritualmente”.

La pregunta: “;Ustedes
quisieran ir de la mano de
Dios en este proyecto?

De esta manera, Ricardo
planted esta posibilidad

a sus gerentes, quienes la
acogieron con entusiasmo y
asi se incorporaron elementos
que ayudan al fortalecimiento
espiritual de los empleados.
De esta reunidn, el presidente
de Qutsourcing S.A. recuerda
gue les preguntd: "iUstedes

OUTSOURCING S.A. es una
empresa de BPO & Contact
Center con mas de 24 afos
de experiencia. Los servicios
que ofrece esta compafiia
permiten a las empresas
controlar sus costos y tener
Un acceso a nuevas tecno-
logias, sin necesidad de
nuevas inversiones. Esta
organizacion ha introducido
los valores cristianos dentro
de su cultura de una forma
innovadora, mostrando re-
sultados importantes y satis-
factorios.

OUTSOURCING S.A.
OFRECIO TODOS LOS
SERVICIOS DE CALL
CENTER DURANTE

LA VISITA DEL PAPA
FRANCISCO A COLOMBIA.
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quisieran ir de la mano de
Dios en este proyecto? Y todos
los gerentes dijeron que si.

A partir de ese momento se
evidencid la coexistencia entre
Dios y empresa. Los resultados
han sido impresionantes”.
Ricardo destaca que, de
manera natural, se involucrd
a Dios en todos los procesos

de Qutsourcing S.A., desde los
mas sencillos hasta los mas
complejos.

Ser consecuentes

en todos los dmbitos
Después de esta decisidn, lo
primero que hizo la empresa
fue cambiar su Misién:
Gestionamos eficientemente
sus procesos, logrando el
cuidado de las personas.
"Pudimos, en una frase,
mezclar eficiencia con
cuidado y esa es la razén de
ser de nosotros, por la cual
existimos"”, dice Ricardo.
Ademas de transformar la
Misién, redujeron de ocho a
cinco sus valores: fe, respeto,
eficiencia, humildad y
honestidad.

La persona primero

Por su parte, John Santafe,
gerente general de
Qutsourcing S.A. y egresado
del MBA de Inalde, destaca
que desde su posicién lo mas
importante “es la satisfaccién
y el bienestar de las personas.
Estamos en un sector muy
competitivo y nuestros retos
estdn en hacer que perdure
esta cultura en la que primen
los valores”.

Cémo mantener la misién
Establecidos y socializados
los fundamentos

organizacionales, en
Qutsourcing S.A. crearon un
programa marco llamado:

@ "Cuidado”. El Programa
Cuidado es el que refleja

y vela por la esencia y los
valores de la empresa. De
este, a su vez, se desprenden
dos: Espiritualidad y
Bondad. Por medio del
primero se busca el apoyo
de consejeros corporativos
que, con talleres y asesorias,
tratan casos de alccholismo,
suicidio y maltrato, entre
otros.

® Bondad, el segundo
programa, ofrece a los
empleados la posibilidad

de acceder a una ayuda
econdmica para cubrir

sus necesidades bdsicas:
vivienda, alimentacién,
educacién y salud. Es en
este momento cuando la
empresa comienza a ayudar
d su propia gente y se
enfoca en una labor social
que impacte de manera
positiva a sus empleados.

Se creq, entonces, un

circulo virtuoso en el que el
bienestar de ellos redunda
en el crecimiento de la
compafiia. Sin embargo,
cabe resaltar que cada

caso es rigurosamente
examinado y los empleados
que reciben el beneficio
deben retribuir la ayuda con
obras sociales que impacten
a su comunidad.

Por su parte, John es
consciente de la trascendencia
que ha tenido la empresa en

la vida de los empleados, mas
alla del dmbito laboral. "Hoy
en dia las personas creen

en la empresa, creen en la
importancia de los valores y
cuando vemos que sonrien
de corazén porque de alguna
manera hemos mejorado sus
vidas, esto se convierte en

una motivacién para pensar
cédmo podemos hacerlo mejor
cada dia”, destaca el gerente
general.

Después de ser participes de
estas iniciativas, las personas
de Qutsourcing S.A. se
sensibilizan espiritualmente.
Al hacer una charla o reunién,
no se pretende solamente una
conversacién comun sino una
donde la espiritualidad y los
valores estén presentes; una
que ayude a crecer. Por esto,
siempre se rezd und oracion
antes de cada reunién, y "el
ambiente de trabajo después
de eso es otro. Hay mucha
paz; es otra cosa. Es increible
como una oracion cambia
inmediatamente la actitud en
el trabajo”, resalta Ricardo.



Respeto a las libertades
individuales

Sin embargo, el presidente
de Outsourcing S.A. también
destaca que "ante todo, esta
el respeto por las libertades
individuales de las personas.
Nadie estd obligado a
participar de los momentos
de oracién o de la misa.

De manera natural, o por
motivacidn, o por el ejemplo
de los demas, los empleados
se van vinculando a estos
momentos que al final sienten
como algo necesario, que les
da alegria y les ayuda para
sus vidas. Pero es una decisién
muy personal y respetamos
a todos los empleados, asi
como la diversidad de credos
porgue somos una empresda
inclusiva”.

Resultados

Como se anoté, esta
apropiacién de una cultura
basada en valores cristianos

Duran, presi
Cutsourcing

de Inalde. A la derecha,

John Santafe, gerente

general

de Inalde.

ha generado crecimientos
para la empresa que se han
reflejado en un 70% en afios
recientes. "Todo se lo debemos
a la obra y gracia de Dios.

Va a haber un momento en
el que Dios dird que esta
empresa ha sido responsable
¥ que nosotros tenemos la
responsabilidad es de cuidar
a las personas. Esta es la
motivacién de entrar en este
sistema”, destaca Ricardo.

Proyecciones
Por eso, la meta de este afio es
crecer en un 12% y aumentar
la satisfaceidn, tanto de los
empleados, como de los
clientes, quienes también
participan en las propuestas.
Al respecto, John destaca
gque el crecimiento debe estar
ligado al bienestar y cuidado
de los empleados. Como
gerente de esta organizacién,
alirma: "No lidero una
empresa sino un proyecto de

cuidado de personas. Ese es
el punto que a mi me hace
mds feliz”. Asimismo, destaca
el trabajo en equipo como
factor fundamental en el éxito
de la cultura organizacional:
"Alexandra Martinez, nuestra
gerente de Gestién Humana,
ha sido el alma del Programa
Cuidado. Todo su empefio

y trabajo arduo han sido
determinantes para que

este programa, tan esencial
para la compatfiia, sea una
realidad”.

Alexandra destaca: "Lo mds
importante es que el desarrollo
de una nueva cultura con
valores se da paso a paso y el
resultado no es inmediato. Esto
genera nuevos aprendizajes
que nos permiten ver dénde
debemos seguir acompafiando
y generando cambios para
desarrollar el proyecto de
cuidado de las personas. Esto
se construye continuamente y
exige romper paradigmas para
generar los cambios que estén
ligados a nuestros valores y
nuestra misién”.

Finalmente, tanto Ricardo
como John indican que el
objetivo para 2018 es continuar
con la comunidad y seguir
avanzando en el crecimiento y
desarrollo de la organizacion,
en todos los dmbitos. Una
reflexién que Ricardo siempre
tiene presente es: "Dejar
una huella en esta vida que
impacte positivamente a la
sociedad, antes de pasar a
la otra”. Por ello, hoy en dia
cuando Outsourcing S.A.
muestra su misién y su cultura,
los puiblicos observan a una
empresa coherente, que viaja
de la mano de Diosy sedan a
la gente con satisfaccion. |l
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LOS EMPLEADOS,
PRINCIPALES CONSTRUCTORES
DE REPUTACION
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Las ultimas investigaciones demuestran que
muchos empleados estdn dispuestos a defender

y promover conductas positivas en favor de sus
organizaciones si se sienten identiticados con los
valores vy creencias que representan. i Cémo lograr
que todos ‘se pongan la camiseta'?

T_'1 entorno en el que operan las empresas estd plagado de
d_retos: nuevos competidores que reinventan los modelos de
negocio tradicionales y nuevas formas de trabajar; cambios il
en las condiciones demogrdaticas, normativas y sociopoliticas; :
la constante transformacién en el modo de relacionarnos y el :
empoderamiento de los grupos de interés. Ante esta realidad,  Angel AHOZ{I
las organizaciones deben evolucionar si quieren seguir siendo :
relevantes en un contexto en el que se ha dejado de competir ©  Excellence ¢
tinica y exclusivamente por variables de tipo financiero y que .~ Centro for Reputation
. , , . i Leadership
limita la capacidad de diferenciacién por el producto.

Hovy la clave del éxito estd en el reconocimiento que otorgan
los grupos de interés y por eso es fundamental conocer y
responder adecuadamente a sus expectativas, para obtener
asi su respeto, empatia y respaldo. En los tltimos afios se ha
demostrado gque la tinica via que garantiza la sostenibilidad de
un proyecto empresarial en el iempo reside en los intangibles,
variables cualitativas relacionadas con la experiencia y

CEQ Corporate

percepcion de los distintos
. grupos de interés: clientes,
. empleados, inversores v la



la experiencia que se ofrece al resto de grupos en los

puntos de contacto en los que se materializa
una marca y sus acciones pueden impactar

notablemente en el negocio y la

reputacion corporativa.
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sociedad en general. De
todas estos, la reputacién
corporativa es el intangible
que mayor interes y atencion
ha suscitado recientemente
por su contribucién a

la generacién de valor
empresarial.

Para construir una
reputacién sdélida y sostenible
es esencial ser consistentes
y mantener una coherencia
entre lo que se dice y lo que
se hace, es decir, entre las
expectativas que se generan
y las que se entregan en
realidad a través de los puntos
de contacto. El reconocimiento
que nos otorgan nuestros
grupos de interés se genera
a partir de la confluencia de
tres elementos principales:
la experiencia directa del
usuario cuando consume
un servicio o producto, el
discurso corporativo de la
propia compaiiia y el discurso

- compartido en torno a la vivencia positiva o negativa sobre la
- organizacién proveedora del servicio o producto.

- En la reputacién, los empleados son la clave

- De todos los grupos de interés, los empleados son clave en el

~ proceso de creacién de valor, pues son los responsables de la

- experiencia que se ofrece al resto de grupos en los puntos de

. contacto en los que se materializa una marca y sus acciones

- pueden impactar notablemente en el negocio y la reputaciéon

| corporativa. Tanto es asi que en la actualidad las dreas de

- gestién de personas y alineamiento cultural han cobrado una
gran importancia en la gestién empresarial; es crucial alinear a
- todos los empleados en torno a una misma direccién y hacerles
- sentir parte de un propésito compartido. Ahora bien, como

. explica Argenti (2012), no se trata solo de que los empleados

- comprendan el posicionamiento de la marca y la razén de

- ser de la compatiia, sino de que crean en la organizacién y
compartan sus valores.

En comparacién a otros grupos, los empleados se han

convertido en la voz mdas importante de la organizacion. El

- comportamiento de los empleados expresa la cultura y los
principios de la organizacién e impacta directamente sobre la

- percepcién de los grupos de interés. Cuando este impacto es

. positivo, genera actitudes favorables hacia la compafifa: mejora
- la inversién, fomenta las recomendaciones y motiva un mejor

- desemperio, por mencionar algunas.

En los ultimos afios se ha observado un crecimiento mayor

Grdfico 1. Proceso de construccién de la reputacién

Productos
Servicios
Inversiones
Relacion directa

Marca Medios
Publicidad Redes sociales
REPP Lideres de
RSC opinién (KOLs)

Red personal

Fuente: Corporate Excellence & Alcor (hoy Estudio de Comunicacién)



El comportamiento de los empleados expresa la cultura y los principios de |a

organizacion e impacta directamente sobre la percepcion de los grupos de interés.

en las compafifas donde se han llevado a cabo procesos de
alineamiento interno relacionados con el propésito corporativo
para definir o redefinir su identidad, la cual incluye la misién,
visidn v el propdsito de la compania, pero también sus
valores, filosofia y cultura, es decir, todos los atributos que la
hacen tnica y ayudan a mantener un sistema de creencias
compartidas por todos los grupos de interés de la organizacion.
Cuando los grupos de interés comparten unas creencias y
valores con una organizacién, es mas fdacil que se comprometan
con sus proyectos de manera auténtica. Como explica Sinek,
las empresas que destacan en el tiempo lo hacen porque han
definido muy claramente, su razén de ser. Al formular visiones
e identidades que se apoyan en valores universales, es mds
facil que nuestros grupos de interés se sientan identificados y
tengan una actitud mds abierta ante los productos y servicios
que ofrecemos.

Inspitar por medio de un objeto compartido

De acuerdo con Sinek, las personas no compran lo que haces,
sino por qué lo haces. Solo podemos inspirar a otros a actuar si
definimos un objetivo compartido y otorgamos significado a lo
que hacemos. Conseguir que las personas crean en tu proyecto
es un desafio muy complejo, pero también muy poderoso. Nadie
serd capaz de frenar a un grupo de personas motivadas por la
certeza de saber por qué hacen lo que hacen.

Asi pues, para fortalecer su reputacion, las empresas pueden
promover procesos de redefinicién y activacién de su cardcter
corporativo alinedndolo con las necesidades y expectativas
de sus grupos de interés. Recordemos que la identidad no
solo se activa por medio de los valores corporativos, sino del
comportamiento de los empleados cada dia.

“ mejora la inversion, fomenta las recomendaciones y motiva un mejor desempeio

Para garantizar el

éxito del proceso de

. redefinicion de los valores
.y el propésito corporativo,

es indispensable que se

. incluya a los empleados,

. pues solo se comprometerdn
si sienten que son parte del

. proceso. Asi, hay que darles
la oportunidad de expresar

. sus valores personales, los
que ven en la organizacion y
. los que querrian incluir en la
. cultura corporativa actual y
futura mediante un proceso
de consulta interna. No es de
extrafiar, por consiguiente,

. que también haya crecido

. la importancia estratégica

. de la comunicacién interna

. como herramienta para
promover un didglogo

abierto a todos los niveles

a través de mecanismos
participativos. La creacién

. de un clima de confianza, en
. el que todos los empleados

. se expresen libremente, es
determinante para conseguir
. el alineamiento que tanto
fortalece la reputacién de la
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organizacién. Esta tendencia
tiene relacién con el employer
branding vy la captaciéon y
atraccién del mejor talento.
Es necesario, ademas, que
las organizaciones disefien
programas concretos para
ofrecer informacién a
sus empleados sobre las
cuestiones que puedan afectar
a la reputacién corporativa y
formarlos sobre los contenidos
y relatos que puedan
compartir en sus redes y en su
entorno social.

El alcance y relevancia
del nuevo modelo de
comunicacién promovido por
la Arthur W. Page Society,
una de las asociaciones de
directivos de comunicacién

mads importante en el dmbito internacional, es cada vez mayor.
Este nuevo modelo de comunicacién destaca la importancia de
construir un sistema de creencias compartidas con los diferentes
grupos de interés, de forma que se puedan comprometer e
identificar con los ideales de la organizacién. Como deciamos,
este compromiso motiva a los stakeholders, comenzando por los
empleados, a expresar su interés por la organizacién y abogar
por sus productos y servicios. Por ello, es importante comunicar
y diseminar informacién a gran escala, de forma que fluya
desde los empleados hacia los clientes, desde los clientes a los
clientes potenciales y desde estos a la sociedad en general.

Modelos de gestiéon: empleados y reputacién

Estamos de acuerdo con que los empleados han de ser vistos
como los principales embajadores de una marca y como uno de
los actores sociales que mayor confianza genera, pero {cémo
activar su compromiso para que promuevan favorablemente la
reputacién de la empresa para la que trabajan? La necesidad
de reforzar de forma explicita y prioritaria la participacién

de los empleados en la promocién de la reputaciéon de su
empresa y desarrollar un modelo de gestién en este ambito

Grdtico 2. Nuevo Modelo de Comunicacién. Construyendo creencias compartidas:
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mds amplias a
través de redes de

’_ ‘ influencia

el
S "**::mwmﬁmﬁ\ai )

' creencias compartidas —
|~

=, I -

CARACTER o @ :
CORPORATIVD il

Qlléhm mma 3 acadn e
'-rahm.nm Creencie -

:;:. Confianza
Fortalecer su confianza. Sus
acciones importan

1.1

Fuente: Corporate Excellence, 2013; adaptacién de Arthur W. Page Society 2012,



MOTORES FOCO

COMPONENTES NORMA SOCIL  NORMA PERSONAL
DELMODEIODE = il sseaisen
RE SPONS ABILID AD el entorno social de la miento en el f_rfmentu
DEL EMPLE ADO EN empresa ::1 Lar ;::utamun de la
EL FOMENTO DE LA  Unuob percisioa é
REPUTACION 5 it b

empresa es buena

para mi.

FACTORES OPERACIONALES

COMPROMISO DE LA COMUNICACION CONDICIONES DETRABAJO : PERCEPCION SOBRE

EMPRESA. : REPUTACION

+ Cumple los com- v Informacion de v Condiciones satis- | w Percepcidn sobre
promisos con clientes calidad sobre lo que factorias. la reputacion de la
y stakeholders. afectaala reputacidn.f v Percepcion de empresa entre los
v Es ejemplarensus :© « Canales de ¢ voluntad de mejora y empleados.
comportamientos y feedback. confianza en cumpli- :

apoya al empleado en : : miento de compro-

los compromisos que : ¢ misos.

este asume. : :

v Tiene una actua-
cion eficaz como buen :
Vecino.

Fuente: Corporate Excellence & Alcor (hoy Estudio de Comunicacién)

llevé a Alcor (hoy Estudioc de Comunicacién) y a Corporate 1.
Excellence — Centre for Reputation Leadership a disefiar de

forma conjunta un proyecto de [+D+i al respecto. Se trata

del Modelo Empleados y Reputacién en el que se habla de

la "responsabilizacién” del empleado en la reputacién. Este
modelo, cientificamente validado, ofrece un andlisis riguroso

sobre las palancas que deben activarse para incrementar

la responsabilidad de los empleados con la reputacién de

la empresa. Estd compuesto por cuatro factores operables
(compromiso de la empresa, reputacién segiin el empleado,
comunicacién y condiciones de trabajo), dos elementos

motores (utilidad social y utilidad percibida) vy un elemento

focal concreto (norma personal), que se convierte en el

factor mediador para promover la intencién de conducta 2,
«promocionar la reputacién corporativa». El peso de los

factores sobre el comportamiento esperado, asi como la

valoraciéon de los mismos, varian en funcién de la realidad de

la organizacién en la que se aplica el modelo, lo que permite
disefiar planes de accién diferenciados.

Hasta el momento no existia ningtin modelo de gestiéon que
recogiese los factores que explican por qué un empleado se
compromete o no con la reputacién de la empresa, uno de los
indicadores clave para la diferenciacién en el nuevo contexto
empresarial. La aplicacién practica de este modelo en distintas
empresas nos ha permitido aprender los siguientes aspectos:

ol

P Uno de los principales retos

es ser capaces de identificar qué
empleados estan mas comprome-
tidos y se identifican mas con el
proyecto empresarial y convertirlos
en influencers internos y embajado-
res externos.

Los empleados consideran
que defender la reputaciéon
de su empresa esta
totalmente vinculado

a defender su propia
profesionalidad y no
muestran resistencias a
comprometerse con el
fomento de la reputacién
de sus empresas, ya gue
perciben una relacién de
beneficio compartido.

La reputacién debe estar
integrada en la agenda
de comunicacion interna.
Los empleados han de
conocer el impacto de

su comportamiento en la
reputacion global de la
compafiia para la que
trabajan. De esta forma,
comunicar de manera clara
los valores diferenciales v
las conductas asociadas
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facilita una “norma
social” mds compartida,
capaz de ejercer "presion
social” e influir en el
comportamiento final

de los empleados. No se
trata solo de un esfuerzo
explicativo de los valores,
principios y propésito de
la organizacion, sino que
requiere un didlogo intenso
en el dmbito interno sobre
los valores diferenciales,
los comportamientos
observables asociados a

los mismos y el desempefio
real que se estd logrando.

3. Los empleados exigen
un comportamiento
responsable, coherente y
consistente por parte de la
empresa.
El modelo comentado
demuestra que los empleados
necesitan sentir que la
organizacién cumple los
CoOmpromisos gue asume con
sus clientes y con la sociedad
en general.

Queda claro que el
comportamiento de los
empleados refleja la identidad
de marca e impacta de forma
determinante en la reputacién
global de la compafiia para
la que trabajan. Las ultimas
investigaciones demuestran
que muchos empleados
estdn dispuestos a defender y
promover conductas positivas
en favor de sus organizaciones
si se sienten identificados con
los valores y creencias que
representan. En este sentido,
uno de los principales retos
que tenemos por delante como
organizaciones es ser capaces
de identificar qué empleados
estdn mds comprometidos y se
vinculan mas con el proyecto
empresarial y convertirlos
en influencers internos y
embajadores y portavoces de
la organizacién en el @dmbito
externo. B

Alloza Losana, A. & Fontan Gallardo, C. (2016). Internal communication and organizational happiness. Hondbook of Haoppiness and

Communication {en borrador).

Argenti, P A, (2014). Comunicacién Estratégica y su contribucion a la reputacidn. Biblioteca Corporate Excellence. Madrid: LID Edito-

rial Empresarial.

Corporate Excellence (2013). Nuevo Modelo de Comunicacién: construir creencias compartidas.
Corporate Excellence & Alcor (hoy Estudio de Comunicacién) (2016). El impacto de los profesionales en el fomento de la reputacicén:

¢Cémo medirlo y cémo activarlo?

Sinek, 5. (2013). La clave es el porqué. Barcelona: Peninsula.
Stengel, ]. (2011). Grow: How Ideals Power Growth and Profit af the World's Greatest Companies. New York: Crown Business.
Van Riel, C. (2012). Alinear para ganar. Madrid: LID Editorial Empresarial
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EMPLE

Si el aumento del salario minimo
mds alla de la inflacién estimula

la informalidad empresarial, bien
vale la pena entender y debatir si,
tal como se define hoy en dia el SM,
en vez de ayudar al empleado lo

castiga.

En préximos dias, antes de terminar el afio 2017, se debe

fijar el salario minimo legal mensual (SM) de 2018 para los
trabajadores de los sectores urbano y rural, decisién que tiene
importantes repercusiones en el empleo de mano de obrg, la
evolucién de la inversidn, la inflacién y el bienestar social.

Por su trascendencia, el Gobierno debe tener actualizado y
debidamente sustentado el comportamiento de las variables
que determinan ese salario y no dejar este ejercicio para finales

del afio.

:EL. CALCULO
DEL SALARIO
MINIMO

E AL
DO?




Esta Comisién cuenta con la Subcomisién de Productividad
y su Secretaria Técnica, cuyo propésito, entre otros, es definir
la metodologia con la que se determina el porcentaje de
productividad que se debe tener en cuenta para formalizar el
salario minimo.

A titulo de ejemplo, los estudios de esa Secretaria (certificados
el 29 de diciembre de 2016), los del Banco de la Republica y
los del Ministerio de Hacienda fueron los siguientes para 2017:
productividad laboral media: 0.6% de aumento, crecimiento del
PIB: 3% v la inflacién en un rango entre el 4% y el 2%.

Las deliberaciones de esta Comisién se iniciaron con una
oferta por parte de los empleadores de un incremento del
salario minimo para 2017 de 6.5%, mientras que la de los
sindicatos fue de 14%. Con el correr del tiempo, cerca del fin de
diciembre 2016, las posiciones fueron de 7% de los empresarios
y 12% de la CUT (Central Unitaria de Trabajadores), sin llegar al
29 de diciembre 2016 a un acuerdo entre las partes.

La mencionada Ley establece que cuando definitivamente
no se logre el consenso en la fijacién del salario minimo para
el afioc inmediatamente siguiente (lo que sucedié en 2016,
igual que en muchos afios pasados), a mds tardar el 30 de
diciembre de cada afio, el Gobierno lo determinard (como
ocurrio) teniendo en cuenta como pardametros: 1) la meta de
inflacién del siguiente afio fijada por la Junta del Banco de la
Republica; 2) la productividad acordada por el Comité Tripartito
de Productividad que coordina el Ministerio de Trabajo; y 3)
adicionar los anteriores con los siguientes: la contribucién de los
salarios al ingreso nacional, el incremento del Producto Interno
Bruto (PIB) y el indice de Precios al Consumidor (IPC).

Fue asi como el Gobierno, en vista de no acuerdo entre las
partes, decreté el 30 de diciembre 2016 un aumento del salario
minimo del 7%, que debia aplicarse a partir del primero
de enero de 2017. El Gobierno parece que se acogié a los
estimativos de inflacién esperada mdximo de 4% y al aumento
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en la preductividad laboral del 0.6% reportado por la Secretaria
Técnica. Con estos dos componentes, el aumento salarial serfa
de 4.6%. Faltd por aclarar fue el aporte de otros pardmetros que
sumaron 2.4% para llegar al 7% decretado: ifue una decisién
politica del Gobierno, o una técnicamente soportada pero
no conocida por su pobre difusién? Es bueno recordar que la
negociacion y definicién del SM, que termind a finales de 2016,
se basd en un crecimiento del PIB de 3% que no se cumplira y
con unda inflacién que se estima en algo mayor del 4%, mas alta
que lo esperado.

Por ahora se conocen algunas propuestas para el
incremento del SM en 2018. La CUT (Confederaciéon General
de Trabajadores) pide 12%, la CGT 10% y ANIF 4.5%. Y se ha
pedido a Planeacién Nacional (DNP) que valore pronto la cifra
de productividad laboral teniendo en cuenta: el crecimiento
laboral, el de inversién, de educacién, de remuneracién, de
vivienda y de inventarios agricolas.

EL SALARIO Y LA PRODUCTIVIDAD

De lo anterior se concluye qué cifra importante para decidir el
SM para 2017 sobrevaloré el crecimiento del PIB. También se
resalta el poco interés que el Gobierno le da a la evolucién de la
productividad de la economia (Productividad Total de Factores)
v a la productividad laboral, determinantes de la evolucién y
sostenibilidad del PIB. Estos indices de productividad deberian

. publicarse tan pronto el
DANE informe el crecimiento
i del PIB trimestral y no, como
siempre sucede, calcularlos
a la carrera al final del afio
para llevar un estimativo de
los mismos a los negociadores
. del salario minimo (SM).

. A pesar de este correteo,

: la historia muestra el poco

. valor que le da el Gobierno

: a productividad cuando,

por falta de acuerdo entre
trabajadores y empresarios,

. decreta el SM.

Asimismo, sostener que los

ajustes periddicos del SM,
como la Ley 278 lo establece,

! deben garantizar una

. calidad de vida digna para

. el trabajador y su familia es
ilusorio. Son otras las medidas
. efectivas a tomar para lograr
este fin, recomendadas

desde hace varios afios por

EDIDAS EFECTIVAS PARA GARANTIZAR

Cuadro No. 1

LA VIDA DIGNA DE UN TRABAJADOR Y SU FAMILIA

Recomendadas por OECD, Fedesarrollo, DNP, Anif y Banco Mundial:

O@/l

e Acelerar la
transferencia de
conocimiento y
tecnologfa, la innovacion
y la capacidad gerencial
del empresariado (la
reduccion del conflicto
armado aumentaria

la productividad si

* Disminuir la rigidez del
mercado laboral, lo que afectan
|la velocidad de la reasignacion
de trabajo y capital.

* Rebajar impuestos
y contribuciones

a las empresas

y a los salarios

para estimular la

. . formalidad laboral.
® Dar incentivos para que

las empresas inviertan en

investigacion y desarrollo (1+D) e pumentar Ia

y ofrecer una financiacion calidad de |2 permitiera incrementar
adecuada a los proyectos que  equcacion primaria, |3 tasa de escolaridad, la
acercan la industria al sector secundaria y calidad o laiedicatiCn
académico. terciaria. en todos los niveles).



instituciones serias como la
QOECD, Fedesarrollo, DNP, Anif
y Banco Mundial. Ver Cuadro
No.l.

Erréneamente se argumenta
que el aumento en la
productividad laboral reduce
el empleo. La realidad es que
si esa productividad se reduce,
los costos de produccién
son mayores, los precios del
producto aumentan, se pierde
competitividad, la demanda
por el producto disminuye v,
por lo tanto, la produccién y
el empleo. Esto conlleva a la
crisis y al cierre de la empresa.

Lo contrario sucede si hay
aumento en la productividad
laboral:

- Se reduce el costo de
produccién y facilita la
rebaja del precio del producto
a vender. Esta reduccién
estimula mayor demanda de
los consumidores, tanto locales
como extranjeros. Por lo tanto,
impulsa la ampliacién de la
capacidad productiva de la
empresaq, lo que requerird de
mds empleados y facilita un
crecimiento sostenido de la
empresa.

- Genera actividades con
mas valor agregado. Se
sabe que las actividades con
baja productividad laboral
concentran gran parte del
empleo de baja calidad,
estimulan el empleo informal
y se acompanan de bajos
salarios.

EFECTOS DE LA PRODUCTIVIDAD
LABORAL PARA UNA EMPRESA

MENOR PRODUCTIVIDAD
LABORAL

Los costos de produccién son
mayores, los precios del producto
aumentan, se pierde competitividad,
la demanda por el producto dismi-
nuye y, por lo tanto, disminuye la
produccion y el empleo.

ERRONEAMENTE SE
ARGUMENTA QUE
ELAUMENTO EN LA
PRODUCTIVIDAD
LABORAL REDUCE EL
EMPLEOQ.

MENQS

aue 1
SALARIO
MINIMO oana

CASI LA MITAD DEL
TOTAL DE LA FUERZA
LABORAL COLOMBIANA
(FORMAL E INFORMAL)

al

MAYOR PRODUCTIVIDAD
LABORAL

Reduce el costo de produccién. Faci-
lita la rebaja del precio del producto
a vender -estimula mayor demanda
de los consumidores, tanto loca-

les como extranjeros-. Impulsa la
ampliacion de la capacidad pro-
ductiva de la empresa -aumenta la
demanda de empleados-. Facilita el
crecimiento sostenido de la empre-
sa. Genera actividades con mas valor
agregado.

EN COLOMBIA EL
SALARIO MINIMO
NACIONAL ES EL

86% .

SALARIO PROMEDIO

www.inalde.edu.co = http//alumniinalde.edu.co
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- Los salarios altos estan
atados a productividad
laboral alta. Mayor
productividad incrementa el
ingreso vy la demanda de los
hogares y acelera la difusién
de tecnologia y conocimientos;
disminuye las presiones
inflacionarias y el déficit de la
cuenta corriente de la Balanza
de Pagos. Ademas, es una
herramienta que reduce los
impactos negativos de una
revaluacién de la moneda.

El lento desarrollo de las
medidas antes mencionadas,
necesdarias para garantizar
una calidad de vida digna

para el trabajador, se traducen
en una bajisima productividad
i para reducir la pobreza :
. significativamente. Una buena :
parte del PIB se va del pais

. con los giros de utilidades,
dividendos e intereses de

. la inversién extranjera y los
préstamos externos. Ademdas,
. la poblacién crece al 1.25%
anual y por lo tanto el ingreso
| per capita aumentaria en
porcentajes muy reducidos.

comparada con la de nuestros
competidores en los mercados
de bienes vy servicios y esto a
pesar de los ajustes anuales
al SM. El ajuste, desde la Ley
278 de 1996 y la Constitucion
de 1991, es conveniente, pero
ha demostrado que no es el
mecanismo que nos lleva a
alcanzar "una calidad de vida
digna para el trabajador y su
familia”.

: LA PRODUCTIVIDAD
. COMPARADA

: Hay varios estudios

gue concluyen que la

. productividad colombiana es
baja y su lento crecimiento

| no permite acelerar el
ascenso econdmico del pais;
! mala noticia cuando el PIB
potencial, es decir, aquel

| que nos permite tener mds
ingreso sin que se presione

. la inflacién y los déficits

de la cuenta corriente de

la Balanza de Pagos ha

! disminuido recientemente
de 4.5% por afio a niveles

. cercanos al 3%, porcentaje

que no permite generar
los recursos suficientes

También es bueno recordar

ras
Gran parte del bajo desempeno
colombiano tiene que ver con la
elevada informalidad y el porcentaje
muy alto de los trabajadores por cuenta
propia informales. Adicionalmente,

el bajo nivel del capital humano de

los trabajadores, entre otros, esta
limitando el crecimiento del PIB.

que el crecimiento porcentual
del PIB es el resultado de

la suma del crecimiento
porcentual de la inversién
fisica mdas el crecimiento
porcentual de la fuerza laboral
y del crecimiento porcentual
de la productividad conjunta
del capital y de la mano de
obra. Si la productividad

no aumenta, el crecimiento

: del PIB depende solamente

. de mds inversién y mds

. empleado calificado, dos

. componentes que estdn
limitados por el poco ahorro, la
. alta deuda externa de nuestra
economia y el bajo capital

. humano de los trabajadores.

Algunos indicadores

. del estado de nuestra
productividad se resumen

en los grdficos y cuadros

. siguientes. El grafico No. 1

. tiene como fuente la OECD,

. institucién a la cual buscamos
pertenecer prontamente.

. Segtin esta organizacién,
nuestra productividad es

. demasiado baja para apoyar
el crecimiento de nuestro

: PIB. Comparando el PIB de

algunos paises vecinos, por

. persona empleada, con el
de los Estados Unidos, se

: encuentra que en los paises
. de OECD, en promedio, la

: persona empleada produce
solamente el 75% de lo que

: produce un empleado en
Estados Unidos. El chileno

. desciende a 43% y el

. colombiano a 22%. Y esto a



Gratfico 1.
PIB por persona empleada, como porcentaje de EE.UU.
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O g8 & E ¢ -g 4 B pesar de que un colombiano
H'l-l 1] — _
© 25 il labora al afio 2.496 horas,
O

un chileno 1.988 y un
estadounidense 1.798 horas.

iMucho trabajo, pero poca

Fuente: OECD

Grafico 2. produccién por empleado!
Trabajadores por cuenta propia como % del Total Empleo, 2015 Gran parte del bajo
60 - desemperio colombiano
tiene que ver con la elevada
50 - informalidad y el porcentaje
muy alto de los trabajadores
40 - por cuenta propia informales,
seglin se muestra en el grafico
30 - o No. 2. El trabajo por cuenta
= propia es muy abundante
20 - | E y superior al de paises
O miembros de OECD y también
10 - . i a México; en Suecia es solo del
I | I I I | I 5% del total de empleados. En
0 - ] 1 § : ! el gratico No. 3, cuya fuente
g%gggéégg%ggggg%é&} eseiConferenceBoard,seo
PR A< O R ne o observa que solamente el 8%
o de los empleados en Chile
Nota: trabajadores por cuenta propia estda definide como empleadores, trabajadores son informales, mientras que
que trabajon para si mismos, miembros de cooperativas y familiares no : :
S en Colombia este porcentaje
es cercano al 45%. Y préximo
al 80%, los trabajadores
son por cuenta propia. Se
Grdtfico 3A. Empleados informales™ Grdfico 3B. Trabajadores entiende por informalidad el
informales por cuenta propia™* porcentaje de empleados que
50 - no contribuyen al sistema de
o - Ll pensiones, v la informalidad
40 4 il por cuenta propia como el
35 Ly porcentaje de trabajadores g
30 i por cuenta propia que no %
2 i registraron su negocio. 3
2“ | Es importante mencionar E
= il que los estudios econdmicos £
1 . de la OECD para Colombia f;
° e anotan que el alto SM &
L v 5 e T contribuye a la informalidad, =
5 % % 2 E n%l % 3 % S % E 3 % pues considera que en :
*Empleados informales: porcentaje de empleados que no contribuyen al sistema Colombia el salario minimo é
de pensiones E
**Trabajadores informales por cuenta propia: porcentaje de trabajadores por =
cuenta propia que no registraron su negocio =
Fuente: Conference Board %
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Grdafico 4. Salario minimo como porcentaje del salario
medio en 2012
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Fuente: OECD (2014), Going for Growth database.

Grafico 5. Evolucién productividad del trabajo
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Fuente: Conference Board, 2014.
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nacional es el 86% del salario
promedio, porcentaje que esta
muy por encima del promedio de
la OECD. (Ver grafico No. 4). Sin
embargo, casi la mitad del total
de la fuerza laboral colombiana
(formal e informal) gana menos
que el salario minimo.

En muchas regiones pobres el
salario minimo es muy superior
al salario promedio. El alto SM
reduce las posibilidades de
empleo para los trabajadores
poco calificados en esas zonas.
Para volver el SM mds amigable
se deberia limitar su crecimiento
reflejando sclamente la
inflacién, para asf aumentar la
diferencia con el salario medio
y desincentivar la informalidad.
En otras palabras, desestimar
la productividad laboral en la
construccién del SM.

La comparacién con los paises
senialados en los gratficos 1 a 3
muestra muy baja productividad
en algunos afios; sin embargo,
la evolucién de la misma en el
tiempo tampoco es positiva. El
grafico No. 5 es un resumen
del tiempo que hemos perdido
sin que se cuente con buenos
resultados. Estudios del BID
basados en datos del Conference
Board muestran que Chile
duplicé su productividad al
pasar de un indice de 100 a
cerca de uno de 200 en 23
afios (de 1990 a 2013). Peri
pasé de 100 a 160 en el mismo
periodo, mientras que Colombia
soloavanzd de 100a 111. En



promedio, nuestra productividad laboral solo aumenté en cerca

de 0.3% anual. Bolivia, Brasil v Argentina hicieron mejor trabajo.
: del PIB del primer semestre de
: 2016 fue de 2.5% con respecto

: a este semestre en 2015, y el
empleo promedio del primer

. semestre de 2016 crecié en
0.50%. En otras palabras,

. para aumentar la produccién
en 2.5%, solo se requirid un

: aumento en el empleo del

© 0.50%. En consecuencia,

i la "productividad” de los

: empleados auments en 2%.

La comparacién con Asia emergente, nuestros verdaderos
competidores, es lamentable. China muestra crecimientos de la
productividad laboral anual en manufacturas del 10%.

LA PRODUCTIVIDAD Y EL EMPLEO SECTORIAL

Como se menciond, se le pidié al DNP que informe a los
negociadores del salario minimo la cifra de productividad
laboral a incluir en el SM, ejercicio que incluird, segtin se
informd, el andlisis de seis indicadores como minimo. Este ser&
un trabajo complejo y posiblemente la cifra serd muy debatida
por los negociadores, tal como ha sido en el pasado; los
sindicatos la elevan y los empresarios la disminuyen.

Una aproximacién al tema puede ser cudnto ha crecido el
PIB del afio 2015 al 2016 y de 2016 a 2017 y cudnto ha crecido el
empleo en estos mismos periodos. Ese ejercicio se resume en
el cuadro Z. Desafortunadamente, a la fecha de escribir este
articulo el DANE solo ha informado el comportamiento del PIB
para el primer semestre del afio, por lo que se comparan en
el ejercicio los primeros semestres del afio 2015, 2016 y 2017.
También se usa el mismo criterio para calcular el crecimiento
del empleo reportado por el DANE. (Se debe recordar que
cuando se determine el crecimiento de la productividad laboral
para 2018, los investigadores del DNP no contardn ni con el PIB
de 2017 ni con la inflacién de este afio).

Como se consigna en el
cuadro No. 2, el crecimiento

El mismo ejercicio para 2017

versus 2016 sefiala que el

: crecimiento de la produccién

: fuede 1.23% v el de los
empleados que trabajaron

. ese PIB aumentd en 1.58%. Por
: lo tanto, el PIB por trabajado

: se redujo en 0.36% (columna

: 3); asf, su "productibilidad”

. descendié.

Este mismo ejercicio se

puede hacer analizando el

e % % % % % %
 PIB Empleo Productividd  PIB  Empleo  Productividad
Periodo 20162015 20162015 2016 20172016 2017:2016  2017-10-22 -
Agricultura, ganaderia, caza, silvicultura y pesca 0,28 1,11 (0,83) 6,08 4,51 1,57 é
Explotacion de minas y canteras (5.76) : (2,06) - (3,69)  (7.66): 5,26 (12,92) %
industria Manufacturera 480 (6,95) 175 (150 747 897) £
Suministro de electricidad, gas y agua 1,10 3,57 (247) 038 086 (0,52) - z
Construccién 311 (014) 325 (055 (399) 343 &
Comercio, hoteles y restaurantes 2,36 2,99 (063) 019 (087 1,07 : ;
Transporte, almacenamiento y comunicaciones 0,58 (2,43) 3,01 0,18 1,60 (1,43) ;g
Intermediacion financiera 11,00 1060 040 630  (383) 1013] 3
Servicios comunales, sociales y personales 3,52 0,37 3,14 2,90 0,02 2,88 §
=
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EL SECTOR AGROPECUARIO SIGUE ABSORBIENDO UN
PORCENTAJE MUY ALTO DEL EMPLEO. En una década
solo ha podido reducirlo del 18.3% al 16.5%,

= mientras en paises competidores en alimentos este

# porcentaje es del orden del 5%.

comportamiento de los nueve sectores en que segmenta el
DANE, tanto para el PIB como para el niimero de empleados
en cada uno de ellos. El resultado es que hay sectores donde
el aumento de su produccién fue superior al aumento de sus
empleados; es decir, en los que la produccién por trabajador
creci6 y otros sectores donde fue lo contrario. Estos tltimos
muestran su pérdida de "productividad” (columna 3).

Una primera sefial del ejercicio resumido en el cuadro No. 2 es
que adoptar un mismo crecimiento de la productividad laboral
para los diferentes sectores productivos no parece razonable.
Hay grandes diferencias entre las empresas v la gestién de
sus directivos. Un tinico indicador de productividad laboral
en la determinacién de SM puede castigar a unos y mds que
beneficiar a otros. También es interesante ver cémo los sectores
aumentan su productividad en un afio v la pierden al siguiente.

El tema se vuelve mds complejo cuando se reconoce que el
comportamiento de la productividad laboral lo determina no
solo el aumento o disminucién del nimero de empleados por
producto sino los aportes que hace la mayor o menor inversién
fisica en los sectores productivos, v la calidad del factor mano de
obra, incluyendo en estos el capital humano de los accionistas,
propietarios, gerencia y otros directivos. Dado que el registro

estadistico de todos estos

. determinantes parece ser
muy pobre, el cdlculo de

. la “productividad” laboral
. sectorial no podrd ser muy
. confiable actualmente.

Como complemento, es

: importante reconocer que la
rigidez del mercado y de la

. legislacién laboral hace que la
velocidad de la reasignacién

. de trabaijo v del capital a los
sectores mds productivos

seda lenta y mantenga bajas

: productividades. Como se

: observa en el cuadro No. 3,

el sector agropecuario sigue

- absorbiendo un porcentaje
muy alto del empleo. En

una década solo ha podido

: reducirlo del 18.3% al

: 16.5%, mientras en pafses

. competidores en alimentos

. este porcentaje es del orden

. del 5%. De otra parte, la mayor
: concentracién de trabajo en

. los sectores comercio, hoteles
y restaurantes, a pesar del

: gumento de turistas, sigue su
crecimiento lento: de 25.2% en
: 2007 solo ha podido llegar al

: 27% en 2017. Algo parecido le

: sucede a los servicios sociales,
comunales y personales con

: un aumento del 5.6% al 8.1%.

Cuadro No. 3

TOTAL NACIONAL 12007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Agricultura, ganaderia, caza, silviculturay pesca + 183 181 187 186 181 174 168 162 160 162 165
Explotacion de minas y canteras 09 11 1,0 1.1 1,3 12: 11 1,0 09 08 0,9
Industria manufacturera | 135 1345 1371 1270 1300 1B 120 120 118 15 1
Suministro de electricidad, gas y agua {],4:_ 0,4 0,4 0,5 0,6 0,5 0,5 0,6 0,5 0,5 0,5
Construccion 53 51 5,2 5.4 5.7 59 57 60 62: 63 6.0
Comercio, hoteles y restaurantes 252 258 258 261 264 267 214 212 214 218 27,0
Transporte, almacenamiento y comunicaciones 8,3 8,3 8.4 8,4 8.3 83 83 8,3 8,2 8,0 8,2
Intermediacién financiera 1,3 1,3 1,2 13 1,2 12 1}42 14 13 15 14
Sevicios comunales, socialesypersonales 56 64 64 63 65 61 11 13 16 19 8



SUMARIO

Por ley, el aumento del salario minimo legal debe considerar el crecimiento de la productividad laboral. Los
temas tratados en este articulo consignan la pobre evaluacion que se hace de la productividad laboral cuando
se define el SM y de su cuestionado uso, algunas veces por presion politica. Los trabajos de OECD recomiendan
que en el tiempo no se haqga uso de esta productividad en |a determinacidn del SM. Por tener instituciones

con tan pobre calificacion no ha sido posible que el pais adopte

as politicas y

as medidas gue efectivamente

garanticen una calidad de vida digna para el trabajador; no es el aumento del SM.

> El valor del salario minimo
legal tiene importantes
repercusiones en el desarrollo
economico de los diferentes
sectores productivos, en la
creacion de empleo y generacion
de recursos para reducir la
pobreza. Un componente que

se tiene en cuenta en la fijacion

de ese salario es |3 productividad
laboral, componente que presenta
variaciones considerables segun el
sector productivo gue se analice.
Por Io tanto, la adopcidn de un
valor comin para todos los sectores
no parece razonable. Ademds, es
poco probable que se cuente con
una base estadistica que permita
conocer los valores de los factores
que efectivamente explican el
aumento o disminucion de la
produccién por empleado para cada
sector. Estas dificultades estimulan
a que el tratamiento que sedaa la
productividad laboral en el célculo del
SM tenga un componente politico.

- Son reconocidas y debidamente
soportadas desde hace décadas
las acciones y politicas que al
aumentar la productividad laboral

generan mayores ingresos para
los empleados y por lo tanto
mejoran la calidad de vida de una
familia. ;Por qué estas acciones
y politicas no se llevan a cabo?
La respuesta se puede encontrar,
entre otros, en los trabajos del
World Economic Forum y su Global
Competitiveness Index con sus
calificaciones para Colombia en el
2017, algunas de las cuales son las
siguientes:

Es vergonzosa la valoracion que se
le da a las instituciones que son
responsables de poner en marcha
las acciones comentadas. La peor
calificacion es 137. Las que se le dan
a Colombia son las siguientes: la
utilizacion de fondos puablicos 131;
los pagos irrequlares y sobornos 96;
independencia de la justicia 111;
favoritismo en las decisiones de los
empleados publicos 119; eficiencia
en gastos del gobierno 129; eficiencia
del sistema judicial 122; el costo del
terrorismo para las empresas 132;
crimen organizado 131.

Para el tema "efecto de los impuestos
como incentivo a invertir” 1
calificacion es 131; el efecto de

los impuestos como incentivos

al trabajo 118; los impuestos a

la utilidad de empresa 133; los
costos de las politicas agricolas

125; comportamiento ético de

las empresas 113. La efectividad

del mercado laboral tiene una
calificacion muy baja: 88 y esta
desmejorando. Desafortunadamente,
numerosas malas calificaciones
empeoran con el tiempo. (Otras
calificaciones para la Justicia, el
cumplimiento de la Ley, la corrupcion
y la educacion consultar J. Naranjo
Revista INALDE, edicién 47).

- Se debe recordar que la OECD
encuentra como un incentivo a la
informalidad que el salario minimo
esté muy cerca del salario medio.
Es por esta razon, y probablemente
por las dificultades de considerar

una productividad laboral variable
segun el sector empresarial, que esta
Organizacién, a la cual queremos
pertenecer, se muestre favorable a
que el incremento del salario minimo
debe ser muy cercano a la inflacian,
para asi aumentar la diferencia con

el salario promedio y desincentivar la
informalidad.

Si el aumento del SM mas alld de la inflacién estimula la informalidad empresarial (la que

castiga los impuestos a pagar, los aportes a seguridad social y a salud, |a innovacion y la

= productividad laboral por lo tanto un mejor salario para el empleado), bien vale la pena debatir

- si, tal como se define hoy en dia el SM, en vez de ayudar al empleado lo castiga.
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sCOMO

LLEVAR LA
PLANEACION
ESTRATEGICA A
LA PRACTICA

Para iniciar el proceso de
planeacién estratégica se
requiere conocer el pasado
de la organizacién de manera
someraq, pero ilustrativa. Es
importante comprender las
principales motivaciones de
los fundadores y directivos
que antecedieron y, sobre
todo, saber cudles fueron
los principios y valores

que guiaron las primeras
decisiones. Tres pasos son
fundamentales:

Diagnoéstico
Estratégico
Los promotores de la planeacion
estratégica deben realizar un
diagndstico integral de la organizacion.
La clave consiste en lograr el justo
medio entre minuciosidad y extension;
generalidades y vaguedades, pues el
proceso de ciagnadstico esta pensado
para suscitar la reflexion en las cabezas
de la empresa con respecio a lo
que se ha hecho bien, qué se debe
mejorar y qué dene reconsiderarse
de cara al nuevo progeso de disefio
de la planeacion estratégica. Como
consecuencia del diagndstico surgen
multiples escenarios, opciones
y alternativas de decision que I3
0rganizacion necesita escoger.

Decisién estratégica
Consiste en tomar no mas de
cuatro 0 Cinco decisiones de
futuro de |3 organizacion que
también podrian llamarse objetivos
estratégicos. De hecho, estas detisiones
son el resultado mas crucial de las
deliberaciones de los comités de
direccion y de las juntas directivas,
ouesto que la priorizacion conduce 3
dos grandes consecuencias: por un lado,
marca un camino y no otro y, por el otro,
se debe elegir, lo cual implica renunciar
3 0iras C0sas.
Cuando I3 alta direccidn ha tomado
estas decisiones, es necesario que
la administracion de la empresa
comunique estos objetivos a las diversas
unidades mediante la generacion de
un proceso participativo de farmulacion
de planes de accion. Asimismao, &5
necesario procurar una plena coherencia
entre las decisiones de futuro y los
presupuestos anuales. El no hacerlo
desconecta el proceso de planeacion
estratégica de la real toma de decisiones
y esto resulta una pérdida evidente de
tiempo para todo el mundo.

Un proceso de planeacién
estratégica consiste en responder
a las preguntas: ide dénde
venimos?, idénde estamos?,
ipara dénde vamos? Esto
significa que el primer paso

de todo proceso de diserio de
planeacién estratégica empieza
con un diagndstico que abarque
dos dimensiones: una pasada y

otra presente.

Implementacién

estratégica

En esta efapa se ejecutan las

decisiones de futuro. Se verifica
con el sequimiento periddico de estas
decisiones por parte de las personas
de vértice de |a organizacidn. Sin este
sequimiento y acompanamiento a los
demas niveles de la empresa, el proceso
de planeacidn estratégica corre el riesgo
de quedarse en el papel.



EL CICLO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Este cuadro ayuda a entender la dindmica del proceso de desarrollo del ciclo de planeacion.

1. Estrategia, propésito y modelo de negocio 2. Estructura organizacional

» Expectativas » Benchmarking

de los Stakeholders » Ewvaluacion de recursos
» Andlisis fuerzas y capacidades

de la industria » Ewvaluacién modelo
» Andlisis entorno de negocios

» Evaluacién financiera

» Disefiar objetivos
» Disenar estructuras
» Gestionar el cambio

v, » Opciones
s ‘é/ B
%, estratégicas

» Propédsito
» Misién
» Criterios

3

Decision

Implemetacién

estratégica
estratégica J

LU ELIRECARETAREIA R LR R AR LA

» Crecimiento

Definir KPls

Equipo de proyectos
Presupuesto
Rendicién de cuentas
Politicas y normas
Comité de direccién
Junta directiva

¥y ¥ ¥y v ¥yywy

3. Gobierno corporativo

Fuente: Elaboracién propia
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en términos de problemas, retos, dificultades y oportunidades.
En segundo lugar, y como aspecto negativo, la planeacién
estratégica dio la sensacién de no responder a las decisiones
que los directivos tenian que tomar sobre la marcha.

La consecuencia fue que el proceso de planeacién estratégica,
que en un comienzo fue muy 1til, empezd a sulrir desgaste y
mala imagen en la organizacién. Por ello, muchas empresas
abandonaron esta practica y dejaron de usar este proceso de
intercambio de ideas de creacién y definicién de las metas
v objetivos para sus organizaciones y se apoyaron en el
presupuesto o la generacién de algunos indicadores.

Por todo lo anterior, los procesos de planeacién estratégica
son utiles, necesarios y convenientes para toda organizacion.
Sin embargo, para que tengan éxito estos ejercicios, debe
existir una metodologia que asegure una buena discusién
y, especificamente, la concrecién de las ideas en objetivos
e iniciativas. Por lo tanto, la planeacién estratégica es la
mejor manera de poner por escrito las metas y objetivos para
una organizacién y, por consiguiente, el camino ideal para
asegurar que la organizacién se movilice y rinda cuentas
de sus resultados. No obstante, se queda corta a la hora de
discutir temas mds de fondo como el modelo de negocios,
la estrategia competitiva o los cambios del entorno, por su
condicién dindmica y cambiante.

Aparicién de la estrategia competitiva

Debido a estos problemas, que surgieron con el proceso de
planeacién estratégica, aparecié con mucha fuerza un nuevo
cuerpo de ideas. Michael Porter en los afios 80 irrumpid en el
mundo académico como profesor de la asignatura de Business
Policy en Harvard Business School. Porter disefié una teoria
sobre la competitividad, basada en un esquema analitico
llamado “"Las 5 fuerzas que dan forma a la competencia”.

Planeacién estratégica vs, estrategia competitiva

Planeacion estratégica

. Gracias a estas ideas,

. logré poner la atencién
del empresariado y de los

. directivos en temas criticos
para und empresa como

. los competidores actuales
y los potenciales, el poder

: de negociacién de los
proveedores y clientes y los
: riesgos por la presencia de
productos sustitutos.

En consecuenciaq, las ideas

de Porter contribuyeron a

la creacioén de un marco de

. andlisis y de discusién para
que cada empresa evalie

. su posicién competitiva con
respecto a unas fuerzas del

: entorno y de la industria que
podrian incidir positiva o

. negativamente.

Por este hecho, si

. observamos ambas corrientes
: (la de Chandler y la de Porter),
. descubrimos que cada una
tiene una naturaleza distinta

. y responden a diferentes
enfoques. Por un lado, la de
Chandler busca responder a

. la pregunta: icudles son mis
decisiones de futuro en cuanto
. metas, objetivos y recursos?

. Por otra parte, la pregunta de

Sigue en pagina 80

Disefio estrategia competitiva

Finalidad i  Definir objetivos, metas e indicadores |  Definir estrategias de posicionamiento en el mercado

! yde valor para los clientes

Proceso Participativo, amplio y social

Actores clave CEO y equipo directivo
Habilidades y competencias Orden, planeacion y disciplina

Fusnie: elaboracitn propia

Conwversacion estratégica en el comité de direccidn
¥ la junta directiva
Junta Directiva y Comité de Direccidn

Toma de decisiones y vision estrategica



:COMO LLEVAR
LA ESTRATEGIA
COMPETITIVA A r ﬂ .
LA PRACTICA e |["'

competitivas, estos 0rganos de gobierno necesitan buenos datos,
conocimiento e informacion sobre el mercado, la competencia, Ia:-. naencias y
los competidores. El estudio juicioso de esta informacion y su discemimiento y
discusion puede llevar a la empresa a tomar mejores decisiones.

Para disefiar una estrategia
competitiva sélida es necesario

i A El proceso de creacién y ejecucion

de direccion y, esp ec.allnfl“rplliﬂr un3 de estrategias competitivas es un
Junta Qifectiva 100nea, 105 cuaies son i v _ia . .

espacios naturales donde se analizan ejercicio muy dindmico en una

y discuten los temas correspondientes S

b e ik empresa. Por esta razén, no puede
Sl S supeditarse a un proceso anual de
parte de estos 6rganos de gobiemo 2% .

Ello exige un monitoreo periddico de planeacién; por el contrario, este

los drivers principales de la generacion : s : g :

o pédia e cilenis enpeitia en ejercicio y discusién requieren de
la empresa, tales como los clientes, los una dindmica muy diferente. Dos
proveedores, los sustitutos de productos o :

0 sevicios, los competidores actuales o I‘ECIUISltOS SOI1 NeCesdrios.

los nuevos.

EL CICLO DE LA ESTRATEGIA COMPETITIVA
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Porter es: icémo competir y lograr un espacio en el mercado
que permita a las empresas tener una propuesta de valor tinica
y diferente?

Lo anterior nos muestra que la planeacién estratégica, como estd
concebida, existe para tomar decisiones sobre metas y objetivos
que la empresa quiere lograr en un periodo determinado, asi
como para la respectiva asignacién de recursos vy, sobre todo,
la movilizacién de la gente en la organizacién. Por su parte, la
estrategia competitiva estd pensada para indagar e investigar
las maneras en que la empresa puede ser mds competitiva. Por
ello, esta discusién no puede realizarse cada vez que la empresa
va a realizar sus ejercicios de planeacién estratégica vy, por el
contrario, debe ejecutar este andlisis de manera mds permanente
y dindmica en escenarios como el comité de direccién y la junta
directiva.

:Como disefiar la planeacién estratégica

v la estrategia competitiva?

Toda empresa y organizacién debe contar con ejercicios
periddicos de diagndstico posteriormente, establecer metas v
objetivos con las personas que hacen parte de la organizacién,
asi como modelos de seguimiento y control. Estos procesos
deben realizarse por lo menos una vez al afio porque, ademds
de la definicién de metas, permiten realizar el seguimiento, la
rendicién de cuentas y el aprendizaje de la ejecucién.

En cambio, los procesos de estrategia competitiva deben
ser analizados de manera continua y estudiarse muy
periédicamente en las juntas directivas y en los comités de
direccién como un tema permanente en las agendas. Por
ejemplo, los comités de direccién deben reservar en cada
reunioén un espacio para analizar un tema estratégico como el
riesgo de una amenaza por alto poder de negociacién de un
proveedor.

Por consiguiente, la planeacién estratégica es 1til en la toma
de decisiones para delinear el futuro; mientras que la definicién
de la estrategia competitiva lo es para tomar decisiones sobre
como competir, asegurar y defender un espacio y una posicién
en el mercado. Ambas son muy eficaces, siempre y cuando
sean desarrolladas en separado: la planeacién estratégica es el
motor que le permite al directivo mover la organizacién y la otra
es la inteligencia del negocio.

Finalmente, los procesos de planeacién estratégica y de
definicién de una estrategia competitiva cuentan con una caja

Estos dos procesos de
direccién que se han
expuesto en este articulo
cumplen finalidades
diferentes. La planeacién
estratégica es la actividad
por excelencia llamada

a organizar la empresa vy,
ante todo, pensada para
movilizar a la organizacién
en funcién de objetivos,
metas concretas e
indicadores.

Por otro lado, la estrategia
competitiva tiene la misién
de pensar globalmente en
factores de competitividad
de la empresa, asi como

la toma de decisiones
cruciales frente al valor
creado, entregado y
capturado, los mercados
atendidos vy, sobre todo, las
relaciones de la empresa
con actores clave como
proveedores y clientes, asi
como las relaciones con las
fuerzas del entorno y de la
industria en las que opera
la empresa.

: negra llamada, por un lado,

. incertidumbre, v, por el otro,
imprevisibilidad del libre

. albedrio de quienes toman
decisiones como los lideres

: politicos y empresariales. Por
este motivo, mds alla de estas
. técnicas, lo fundamental para
un directivo es su capacidad

. de tomar decisiones.

Por todo lo anterior, no es

: conveniente fiarse plenamente
de las formulas. Sabemos que

: una técnica es una buena
ayuda para ejecutar, pero

. lo fundamental a la hora de
gobernar organizaciones
complejas es el aprendizaje y

: desarrollo de la capacidad de

- tomar decisiones estratégicas.
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9 CLAVES PARA UNA ,
GESTION HUMANA ESTRATEGICA

9 claves para una
B . - gestidn humana
Ul - estratigica
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La Biblioteca Inalde, que
acaba de ver la luz, nace con
la vocacién de convertirse en
un referente en la produccién
de conocimiento empresarial
sobre los aspectos mds
importantes de todas aquellas
disciplinas que un directivo
necesita dominar para
enfrentarse a los retos del
mundo actual.

urante el Il foro del Cedit:
"La cultura organizacional
v la marca empleador”, se
realizd el lanzamiento de
"9 Claves para una gestién
humana estratégica”, el
primer libro publicado por
Inalde. Esta publicacién
fue coordinada por Juan
Manual Parra, profesor de
Gestion del Talento Humano
en las Organizaciones y
director del Cedit, y Charles
Miuller, investigador de
Inalde Business School. El
evento también contd con la
participacién y presentacion
de César Piernavieja,
egresado del PDD de
Inalde y director general en
Latinoamérica de LID Editorial
Empresarial.

Esta publicacién retine las voces de

catorce expertos internacionales, quienes

analizan cémo alinear la gestién de
personas con el negocio. Este libro se
constituye como el primero de una
coleccién que recopila conocimiento
de alta calidad, basado en el rigor
académico e investigativo y con un
eminente cardacter prdactico.

De izquierda a
derecha: César
Piernavieja, Juan
Manuel Parra y
Charles Miller.

El libro fue escrito por autores de seis escuelas de la red, entre
los que se destacan: Juan Manuel Parra, Alejandro Moreno,
Alejandro Torres y Charles Miiller de Inalde Business Schooal,
Colombia; Nuria Chinchilla, Esther [iménez y José Ramén Pin
de IESE Business School, Espafa; Antonio Sancho y Alejandro
Vasquez de Ipade Business School, México; Alejandro Sioli de
IAE Business School, Argentina; Ratil Lagomarsino de ESE

Business School, Chile; y Carlos Marti de Barna Business School,

Republica Dominicana.
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tL DILEMA DEL
ULTIMO ESLABON
DE LA CADENA

1 26 de febrero de 2017 tuvo lugar la 89° entrega de los

Premios Oscar, como habitualmente sucede, en Los
Angeles. También, como es habitual, la altima categoria es
la de mejor pelicula; sin lugar a dudas, el reconocimiento
mds esperado. Para la entrega, se hicieron presentes en el
escenario de la gala Faye Dunaway y Warren Beatty, dos
legendarios actores. Beatty tenia en sus manos la tarjeta de
la pelicula ganadora. Al abrir el sobre y leer el texto, hizo una
cara rara. Miro a Dunaway y al publico. Sonrié nervioso. Volvié
a mirar dentro del sobre para chequear si habia otra tarjeta.
Claramente percibié que se trataba de un error pues la tarjeta
decia mejor actriz Emma Stone, La La Land...

Sin embargo, a pesar de esto, continué con el show v le
mostro la tarjeta a Dunaway quien con voz firme dijo "jLa
La Land!”. Lo que sucedié después fue vergonzoso ya que
recibieron el premio los productores de la pelicula. El director y
actores acompanaban el momento con algarabia; comenzaron
los discursos de agradecimiento, dos, tres minutos... Algo no
estaba bien y en medio de la celebracién un personaje con un
radio, nervioso y apurado, buscaba entre los premiados y los
presentadores el sobre con la tarjeta para terminar de confirmar
lo que seria una equivocacién bochornosa.

Jordan Horowitz, productor de La La Land fue quien, con fuerte
liderazgo, tomd el micréfono y confirmé el equivoco, invitando
al grupo de Moonlight a subir al escenario a recibir el premio,
previa aclaracién de que no se trataba de una broma. Al ser
testigo de semejante infortunio, me quedé pensando en todo
lo que habrd pasado por la cabeza del pobre Warren en esos
segundos fatales. Conocedor de todo el ritual y entendiendo que
PriceWaterhouseCoopers (PWC) fiscalizaba tedo el evento, en
el cual estaba planeada inclusive la existencia de dos sobres
iguales, uno de cada lado del escenario para el caso que los
presentadores subieran por el otro lado, no pudo superar la
situacién. Es mas, podriamos decir que la situacién lo supersé a
él. ¢Por qué no pidié un momento y solicité el apoyo de alguien
de la organizacién para aclarar el tema? ¢ Por qué siguid como si
nada pasarg, leyendo una tarjeta equivocada frente a millones
de personas que en todo el mundo estaban asistiendo el evento?
En su ponderacién de la situacién, no leyd la tarjeta sino que le
pasé “la papa caliente” a su compafiera circunstancial quien
leyd lo que esperaba ver y no lo que realmente decia. No quiso
hacer el ridiculo y sin embargo quedé ridiculizado, junto con la
Academia, PWC y los contadores que entregaban los sobres a
los presentadores.

OPINION

Gustavo Mas

Egresado del PADE - 2013

Este momento infortunado

me hizo pensar en que es

. extremadamente dificil apostar

~ a que el tltimo eslabén de la
cadena pueda tomar la decisién
. mas adecuada, con todo el peso
del sistema encima y asumir la

. responsabilidad por una falla
de ese sistema, por un simple

.~ error o por un desvio en los

. procedimientos. Si le apostamos
- solamente al criterio, coraje y

. capacidad del ultimo nivel, la
cosda no estd bien.

También reflexioné sobre

los esldganes o frases que

. se promueven a nivel de las

~ operaciones, en términos de
gestion de seguridad, medio
 ambiente y salud (SMS o HSE
 por su sigla en inglés): "Piense y
nose arriesgue”; "La seguridad
. estd en sus manos”; “Su equipo
cuenta con su actitud segura’;

. "La seguridad de todos empieza
. por usted”; etc., y, ademds, en

. todo el esfuerzo que se invierte

~ en el entrenamiento de los

. equipos para transmitirles

. los conceptos de seguridad
industrial y que sientan que

. tienen el empoderamiento para
. tomar las decisiones cuando



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
javier.hernandez@inalde edu.co
Tel: 861 4444 ext: 16013-16034
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LAS SITUACIONES CRITICAS SON “MOMENTOS DE
== VERDAD" porque es en ese instante en que se pone

i a prueba la eficacia de todo el sistema.

conozcan o perciban algin desvio en los procedimientos

o situacién de riesgo. Ahora bien, icémo juega la cuestién
emocional en esos momentos? jSerd que las personas tendrdan
la capacidad para juzgar la situacién y llamar la atencién

por los desvios, con una actitud preventiva, siguiendo las
recomendaciones sobre las cuales tanto se insiste? Me afecté
mucho pensar que, probablemente, la reaccién puede no ser la
esperada. Es que como dice el refran: "el hilo se corta por lo mas
delgado”. Y si bien es logico pensar que el ultimo en la cadena
es el que dispone, con su albedrio, de la ultima opcién para
evitar un evento desagradable, carece de toda l6gica cargar
semejante responsabilidad tinicamente en la persona que esta
al final de la linea.

Si alguna vez ha participado en el proceso de investigacién
de un accidente o ha conocido a través de los medios sobre
este tipo de eventos, podrd tener la clara nocién de lo que
estoy hablando: un accidente se produce por la confluencia
de factores, de cuya combinacién se configura una situacién
que se escapa del control de los sistemas y de las personas,
produciendo un resultado no deseado que serd luego calificado
en funcién de sus consecuencias y efectos como menor, en un
extremo, o catastréfico en el otro. Es como la alineacién de los
elementos de una forma paraddjica para generar la situacién.
He pensado, y es una enorme tentacién, qué hubiera sucedido si
algunos de los factores se hubiese "desalineado” y claramente
surge que el accidente no hubiera ocurrido. Inclusive, al
entender la combinacidn de algunos de los elementos
identificados en esos andlisis, muchas veces he llegado a la
conclusiéon de que el evento era inevitable. Y esa es la mejor
nocién que podemos tener en relacién a un accidente ya que,
como lei recientemente, "si se podria haber evitado, no fue un
accidente”.

El piloto del vuelo US Airways 1549, Chesley Sullenberguer,
apodado Sully, tuvo alrededor de tres minutos para tomar una
decisién en condiciones dramdticas. Habiendo despegado del
aeropuerto de La Guardia en New York con destino a Charlotte,
Carolina del Norte, sufrié una falla en los dos motores de la
aeronave a causa del impacto de aves. Ciento cincuenta y
cinco almas dependian de la decisién correcta: svolver al
aeropuerto de la partida?, i buscar otro aeropuerto préximo?,

o jintentar un aterrizaje de emergencia en el rio Hudson? A

la emergencia. Su copiloto intentaba en vano reencender los

- motores y el avién, sin potencia,
- perdia altura inexorablemente,
* volando muy bajo, luego de

- haber despegado. En ese

- momento tomo la decisién de
aterrizar de emergencia en

- el rfo. Conocedores del tema

- identifican como factor clave

. el dngulo en que Sully colocod

- la aeronave para minimizar

' los dafios del impacto contra

- el agua, con un suave toque

- en el joystick, que es el timén
de mando del A370. El epilogo

- es muy conocido: todos

- sobrevivieron al accidente. La

- historia de la pelicula "Sully”

- de Clint Eastwood se enfoca

- en lo que sucedié después del

- accidente y es el "juzgamiento”
- de piloto y copiloto por la
Comisién Investigadora. La

- hipétesis de la Comisién era

: que el piloto, con su decisién,

- puso en riesgo la vida de los
pasajeros y tripulacién ya que

* lo més adecuado hubiera sido

- retornar al aeropuerto de partida
- o aterrizar de emergencia en un
. aeropuerto préximo.

Inclusive, manejaban la

- hipétesis de que uno de

- los motores, aun dafiado,

- continuaba funcionando,

- contradiciendo la versién de los
- pilotos de que los dos motores

. dejaron de funcionar. Los datos
de las cajas negras del avién y

- multiples simulaciones de otros
pilotos que intentaron reproducir
: las condiciones de esos 200
segundos fatales confirmaron lo
- obvio: que los mds de cuarenta

- afios de experiencia del piloto,

- junto con el apoyo del copiloto,

- fueron los que salvaron a los

- pasajeros de la tragedia. Sully,

- en su presentacién al Comité de
- Comercio, Ciencia y Transporte
del Senado Americano, dijo
medida que transcurrian los segundos, jsf segundos!, declaraba | “E] hecho de que aterrizamos
: un avién comercial en el rio



Hudson sin motores y sin fatalidades no fue un milagro. Fue
el resultado del trabajo en equipo, de las capacidades, del
profundo conocimiento y del tipo de juicio que sclo viene de la
experiencia’. En otra parte de su intervencién atirmé: "no hay
atajos para la experiencia, no hay atajos para la seguridad”,
en referencia al requerimiento de un minimo de 1.500 horas de
vuelo certificadas para la admisién de pilotos comerciales.
Varias veces en su intervencién hablé de la importancia de
cumplir los procesos (estdndares) y de los costos relacionados
con los mismos, partiendo de la base de su necesidad. Entonces,
el punto consiste en crear las experiencias que les permitan a
las personas tener capacidades aprendidas e internalizadas, un
conocimiento profundo y un juicio adecuado. Es decir, construir
la percepcidn de los riesgos mediante conocimientos.
Podriamos decir que nuestra postura personal frente a las
cosas cambia radicalmente cuando tenemos una nocién

COMO TRABAJAR, CON LAS PERSONAS
PARA QUE ADQUIERAN EXPERIENCIA?

El entrenamiento,

por medio de la

transmision de

conocimientos y
practicas, dota a las personas de
las capacidades, tanto técnicas
como comportamentales o soft,
como suelen llamarse estos dias.
Este tltimo tema no es menor,
pues la inteligencia emocional,

0 simplemente la madurez, es
un factor diferencial a la hora de

_ . afrontar momentos criticos.
El primero consiste

en que las personas

estén expuestas a

|las situaciones que
tendran que gestionar. Esa
exposicion debe darse solamente
cuando existan las garantias de
que pueden desempenar las
funciones de forma adecuada.
Normalmente, este paso se
da con la debida supevision y
después de haber constatado
el necesario entrenamiento.La
exposicion agudiza la percepcion
de los riesgos y genera conciencia
en relacién a las situaciones.

El Gltimo de los

circulos lo conforma un

concepto clave que es la

disciplina, entendida
como la manera ordenada y
sistematica de hacer las cosas,
siguiendo un conjunto de reglas
y normas estrictas que, por lo
general, rigen una actividad o una
organizacion. Tiene que ver con la
labor de adquirir buenos habitos,
abarcando todas aquellas reglas
de comportamiento y las medidas
necesarias para cerciorarse de
que dichas reglas se cumplan. L3
disciplina le aporta a la gestidn
fortaleza y consistencia.

. adecuada de las mismas,

en especial de los riesgos,

. es decir, cuando tomamos
conciencia.

iCémo trabajar, entonces,

. con las personas para que
adquieran la experiencia
necesdaria para desempefiar
sus funciones alcanzando el
. nivel de idoneidad y pericia
. requerido?

. El tema en cuestién puede

. visualizarse como varios

. circulos concéntricos
alrededor de la experiencia.
Ver cuadro No. 1.

Este enfoque planteado en

. el cuadro, me hizo pensar
gque es posible aumentar

. las probabilidades de que

. el ultimo eslabén de la

cadena reaccione de la
manera esperada. Si bien el
concepto del "momento de

la verdad” fue acufiado por
Jan Carlzon para referirse
principalmente a la atencién
al cliente y a cémo construir
una organizacion que este, en
primera instancia, orientada
al servicio al cliente v, en
consecuencia, obtener los
resultados deseados, en

un sentido amplio también
podriamos considerar que
las situaciones criticas son
"momentos de verdad” porque
es en ese instante en que se
pone a prueba la eficacia de
todo el sistema.

Al final solo nos queda

el trabajo. Trabajar con
disciplina, promover

el entrenamiento y la
exposicién de las personas
para alcanzar el mayor

nivel de experiencia para el
desempefio de las funciones
vy nunca olvidar que nuestras
organizaciones tendrdn el
tamafio y la fortaleza del mas
pequenio y débil de nuestros
colaboradores. H
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SANDRA IDROVO CARLIER,
investida como Profesor Ordinario

Con este reconocimiento exaltamos la labor profesoral de una
mujer que ha entregado los ultimos anos de su vida al estudio del
management desde una vision humanista y con valores sélidos.

andra [drovo Carlier es Periodista de la Loma Linda

University, California, Estados Unidos. Nacié en Guayaquil,

Ecuador, el 25 de junio de 1965, en el seno de una familia

(summa cum laude), en la Universidad de Navarra, vy, en 1992,
el de doctorado en Periodismo (cum laude), otorgado por la
misma universidad.

Su ingreso a Inalde Business School como profesora de
Antropologia y Comportamiento Organizacional, en el ahora

departamento de Direccién de Personas en las Organizaciones,

significé para la Escuela la apertura a una visién mdas global
acerca de los negocios, desde un punto de vista humano.

Su trabajo académico e investigativo ha sido fundamental
para reivindicar las labores domésticas, para que estas sean
reconocidas y valoradas, asi como la dignidad de quienes
las desempefian. Sus investigaciones han resultado en diez
articulos de investigacién en revistas indexadas a nivel
nacional e internacional, de alto impacto, cerca de la mitad
de esas publicaciones en revistas ubicadas en Q1 y Q2 en

ISI v Scopus; once capftulos de libros, varios de ellos en
publicaciones indexadas en Scopus; es coautora de dos libros
y coeditora de otro; ha presentado 41 ponencias en congresos
internacionales, de las cuales dos recibieron premios de
investigacién. Asimismo, entre otros logros.

De la misma forma, su vocacion periodistica le ha permitido
incursionar y sobresalir con sus investigaciones en diversos
medios de comunicaciéon en muchos paises. Mds de un
centenar de entrevistas, testimonios y articulos divulgativos
hacen de la profesora Sandra Idrovo Carlier una de las

. expertas mds reconocidas
. alrededor del mundo en temas

. como la direccién de personas
conformada por sus padres y dos hermanos: Ménica y Javier. En :

1989, obtuvo su titulo de magister en Ciencias de la Informacién

en las organizaciones, la

mujer en la alta direccién

y el desempefio de roles y

. funciones en el hogar, entre
otras temdticas vanguardistas
: e innovadoras en nuestra
sociedad latinoamericana,

. gracias, en gran medida, a

su labor dentro y fuera de

las aulas de Inalde Business
School.

Con constancia, ha

trabajado por reivindicar el

. papel de la mujer en la alta
direccién de las empresas, y

. muchas de sus investigaciones
han resultado determinantes

. para evidenciar un panorama
histéricamente inequitativo.

. Asimismo, el rigor y esfuerzo
permanente de Sandra han

. sido fundamentales para que
sus hallazgos sean tenidos

. en cuenta desde diversos
ambitos, empresariales

. y académicos, en todo el
mundo. H



POR SU DESTACADA CARRERA
ACADEMICA, SANDRA IDROVO
CARLIER HA SIDO PROFESORA
VISITANTE EN DIVERSAS
ESCUELAS DE NEGOCIO0S,
COMO IAE BUSINESS SCHOOL
(ARGENTINA), STRATHMORE
BUSINESS SCHOOL (KENIA), IDE et b 3 8

BUSINESS SCHOOL (ECUADOR), ' .,

Y CONFERENCISTA EN MAS DE - ——— K
QUINCE PAISES, ENTRE LOS B v g .

QUE SE DESTACAN ARGENTINA,
BRASIL, CANADA, CHILE, ESPARNA,
KENIA, HUNGRIA, ITALIA,
TURQUIA Y VARIAS CIUDADES DE
ESTADOS UNIDOS.

ELLA HA SIDO UNA

ABANDERADA DEL COMPROMISO

'

INSTITUCIONAL DE INALDE A e R M

BUSINESS SCHOOL: P I et W . g3 .x - S
TRANSFORMAR LA SOCIEDAD POR | 227 == 22 =2 =o - . reaili ot
MEDIO DEL PERFECCIONAMIENTD &= == == =5 == == = ¥ B A
DIRECTIVO.” g T PR AV TR S St

El 3 de octubre se llevo a cabo la investidura como Profesor Ordinario a Sandra Idrovo Carlier,
en una ceremonia académica presidida por Obdulio Veldsquez Posada, rector de la Universidad de La Sabana; Luis Fernando Jaramillo Carling,
director general de Inalde Business School; y Ciro Gomez Ardila, director academico.

wrwinaldeeduco = h H;:l:.-".-"uil.: mniinalde.edu.co
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APRENDIDAS

EN 12 ANOS

Un emprendimiento que
implique lograr las metas y
alcanzar el éxito propuesto es,
como la bolsa de valores, como
la vida misma. Hay dias buenos
y dias malos, pero cuando
mMIramos en perspectiva,
debemos tener la certeza de
dejar lo mejor de nosotros
mismos en cada momento y el
balance debe ser positivo.

uando después de mads

de una década de crear
nuestra organizacién hacemos un
articulo acerca de las principales
recomendaciones para lograr el
éxito en un emprendimiento, nos
vienen a la mente dos preguntas:
iQué es éxito? ;Cémo lograr que
otros recorran el mismo camino y
compartir con ellos el aprendizaje?

¢ Qué es éxito? "Primero,

mi primaria”, cuenta el dicho
popular. §Qué buscamos? ¢A
dénde queremos llegar? Estas
son probablemente las primeras
preguntas ante cualquier
emprendimiento, que no son otra
cosa que el desarrollo de nuestra
misién, visién y principalmente
la meta (algunas la pueden
llamar business plan); hacia
dénde queremos llevar nuestra
vida, nuestra familia y a nuestros
empleados.

Nuestro amigo, atin vivo y
vigente, el diccionario de la Real
Academia Espafiola define el
éxito como el "resultado feliz
de un negocio o actuacién”.
Entonces, es claro que para
alcanzar la meta debemos tener
un balance positivo, no solo en



el ejercicio financiero sino
también en el plano personal,
familiar y profesional. El

éxito de una compafiia o

de un emprendimiento se
debe medir en su capacidad
para distribuir bienestar y

no tnicamente de generar
riqueza. Al menos eso es

lo que hemos visto en estos
afios que, probablemente,
sean muy pocos al lado de
otros emprendimientos que
conocemos, seguimos y
admiramos en Colombia y en
varios mercados de América y
Europa.

El segundo elemento por
destacar es, sin duda, la visién
de un camino, un trayecto,
un recorrido constante. Por lo
tanto, cuando hablamos de
éxito no podemos pensar en
un estado continuo sino en
un dia a dia, hora a hora, un
sendero por recorrer, paso a
paso, y que, definitivamente,
no termina en este mundo sino
mas arriba donde si las cosas
son para siempre.

En resumen, cuando
hablamos de éxito, nos
referimos a un resultado vy,

por ende, necesitamos de

un planeamiento estratégico
para nuestro emprendimiento,
un plan de acciones para
llegar a determinados
momentos en nuestro proyecto
personal - empresarial en
donde revisaremos y, otra

Vez, marcaremos un nuevo
plan de accién. No obstante,
no debemos olvidar todos

los planos; el verdadero
planeamiento estratégico
debe involucrar todos los
recursos disponibles y a las
personas, seres humanos con
planes, suefios, ambiciones,
necesidades vy también retos
profesionales, personales y
familiares.

¢{Cémo lograr el éxito en
un emprendimiento? Para
llegar a las metas marcadas
en nuestro emprendimiento no
hay una tinica receta. Cada
uno de nosotros es consciente
de las altas dosis de estuerzo
y pasién para salir adelante.
Incluso, algunas veces es
bueno rendirse, cuando esto
es sinénimo de reenfocar
una situacién, un producto

Catalina Parada
COO de Axon Marketing

& Communications

Carlos Trelles
CEO de Axon Marketing

& Communications

o un servicio acorde con las
necesidades del mercado,
luego de un andlisis previo.
Algunos de los temas o
reflexiones a compartir luego
de estos afnos:

Andlisis de situacion,
andlisis de entornos.
La objetividad es un elemento
fundamental en el estudio
de las situaciones, escenarios y
decisiones en un emprendimiento.
Cuando nos enfrentemos en el dia
a dia con estos factores, es clave
tener una lectura objetiva de lo
que podria, 0 no, pasar frente a
nuestras decisiones dejando de
lado a veces la miopfa de I falsa
confianza, poca modestia o creer
excesivamente en nosotros mismos.
Un balance realista, apegado a los
elementos mas objetivos a la mano
(curvas de precios, tasas de cambios,
resultados historicos, obsenvacion
de la competencia, etc.) realizado
en tiempos reales (es claro que no
podemos tomar semanas para cada
paso) nos ayudard a sequir avanzando
con tranquilidad de la reflexion previa
al paso.
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Contie, delegue.
Cualquier emprendimiento
necesita, casi de manera
inmediata, de ayuda o apoyo
tanto humano como divino. Confie
en quienes invita a hacer parte de
su proyecto; el emprendedor no
podrd concentrar fodos los roles y el
protagonismo por mucho tiempo si se
quiere avanzar. s claro que antes de
deleqgary confiar, es necesario entender
el perfil de cada una de las personas
llamadas a hacer parte (inversionistas,
empleados, 50ci0s, proveedores, etc),
asf como validar sus referencias y alinear
sus expectativas. Lo que esperamos de
alguien deberfa quedar verbalizado en
los primeros encuentros.

Administracién
adecuada de los
recursos. txiste un
falso paradigma de buscar
los precios mas bajos o pedir
siempre productos o servicios mas
£Conemicos cuando se trata de un
emprendimiento. Es l6gico buscar
las mejores opciones en costos,
pero debemos huir de los montos
demasiado buenos para ser crefbles.
No se trata de gastar sino de visualizar
Cuanto podria aportar en retorng de
inversion cada una de las inversiones
propuestas, principalmente
orientadas en su capacidad de aportar
crecimiento al negocio.
Recursos no es solo dinero. El mas
preciado es el tiempo. Planifique
y organice su agenda frente a las
tareas pendientes. Priorice y haga
un balance entre reuniones y tiempo
eficiente frente al correo electrénico,

el computadory, por supuesto,

las responsabilidades de su vida
personal. La vida es un balance entre
la casa y la oficing; el reto cansiste en
dar lo mejor en cada frente para ser
complementarios y no excluyentes.

Gobierno de
personas. Ningln
proyecto empresarial es
capaz de llegar a ningun
lado sin un equipo de trabajo.
Entienda a su equipo, conozca a
sus empleados, a sus socios, 5us
clientes, sus proveedores; identifique
las motivaciones, frustraciones y
planes de cada uno de ellos. Aungque
suene a frase trillada, nadie trabaja
unicamente por dinero. Hay otras
maotivaciones y situaciones que sacan
a relucir lo mejor de las personas.
Para lograrlo, debemaos hacerlas sentir
ubicadas en el lugar adecuado, con
una vision clara de nuestra mision,
vision y cultura corporativa.

Un modelo de
indicadores de
gestién o KPI's. £
esfuerzo y dinero destinados
a cualquier accion deben ser sujetos
de una medicion alineada con los
planes de negocio y los objetivos de
crecimiento de la organizacion.Hay
mediciones complejas: cuan feliz
es un trabajador en la compafifa,
cuan contento estd un cliente con
el sevicio, etc. Pero debemos ser
capaces de identificar los hechos o

situaciones marcadores de tendencias.

Un modelo de KPI's no solo se basa
en un Excel; se apoya también en

el olfato y I3 experiencia de los
colaboradores y socios de la companiia
en sus dreas de experiencia.

Tolerancia y
habilidades de
negociacion. ts
complejo avanzar en un
emprendimiento sin una capacidad
amplia para escuchar y entender
al mercado, a sus clientes y a sus
empleados. No se trata de generar
ideas, productos o servicios magicos
desde lo mas profundo de mentes
creativas. El secreto esta en nuestra
capacidad de senicio, entender la
situacion de cada persona 0 empresa
para realmente desarrollar un “algo”
para aliviar el "dolor’, como dicen los
expertos en emprendimiento. Esta
actitud implica, por lo general, dejar
a un lado la “capa de Superman”y
entender a Ias personas en lo mas
profundo de su rol y sus expectativas
en los negocios 0 su vida personal
para lograr juntos, empresa y cliente,
una solucién al problema. Aqui es
fundamental la comunicacion, el
marketing y las experiencias previas
en problemas similares.

Propuesta de valor
de sus productos o
servicios. Una solicitud
de rebajas excesivas serd la
constante en el inicio de cualquier
emprendimiento. No baje la guardia,
no se desanime, no entre en célera.
Revise, argumente, proponga nuevos
escenarios en los presupuestos.
Muchos de los clientes o potenciales
clientes asocian emprendimientos



a Dajos precios, pero es agui en que
nuestra capacidad de mostrar el valor
de nuestro trabajo con investigaciones
de problema similares, andlisis de
Costos, estugio de propuestas y
valores de la competencia, desglose
transparente de costos e inversiones,
entre otros, seran nuestra mejor arma
le defensa para lograr un precio
justo. Probablemente, habra que decir
a mas de uno: no. No olvide confiar.
Muchas veces es mejor rechazar un
proyecio 0 a un cliente excesivamente
enfocado en precios que generar una
experiencia poco positiva para su
marca y su equipo en el mercado.

Escape pronto

del monocliente

o monoproducto

/ servicio. Es ciertp
que el primer proyecto, cliente u
orden es clave para avanzar y hacer
realidad un emprendimiento. Pero
es necesario, casi inmediatamente,
ampliar esa base de clientes. Busque
cdmo replicar su modelo con otras
situaciones o problemas similares
para los cuales usted aporta una
solucign y comuniquese de manera
eficiente con esa demanda potencial.
Los emprendimientos enfocados

en un solo cliente o producto son

oportunidades con un tiempo de
vida muy corto en el mercado;
rapidamente pueden ser copiados o
la competencia, por lo general, con
mayor musculo financiero, nos puede
hacer desaparecer.

Apueste por el largo

plazo. No pretendamos

nacer un proyecto exitoso

en el primer intento o con
un solo movimiento. El éxito y la
solvencia en los negocios se alcanzan
dia a dia, paso a paso, no de unasola
vez. Por ello es importante planificar
nuestro proyecto y tener siempre
clara la curva de crecimiento anual
y los puntos de equilibrio. Debemos
buscar situaciones de negocio de
largo tiempo en las que podamos
convivir con las necesidades y
solicitudes de los clientes en compras
repetitivas para asegurar viabilidad
Ie largo plazo para nuestra empresa,
empleados e inversores. Nadie busca
proyectos personales o comerciales
con el tiempo de vida casi contando.
No invertiria en una empresa sin
un plan de crecimiento claro y
sustentable a largo plazo.

Catalina Parada y Carlos Trelles son esposos,
socios fundadores de Axon Marketing &
Communications (www.axonlatam.com):

la primera multinacional colombiana de
Comunicaciones Integradas de Marketing

(CIM). Con operaciones propias en Argentina,

Colombia, Chile, Ecuador, Estados Unidos,
México, Panama y Peni; Axon Marketing &
Communications ha sido reconocida con
mas 15 premios internacionales por su
eficiencia y buenas practicas en campanas
on y off line de Relaciones Pablicas,
Marketing y Publicidad en Colombia,
Ameérica Latina y los Estados Unidos.

Compartir los
resultados. No
pretendamos ser siempre
los protagonistas. Las
organizaciones y los emprendimientos
también son el resultado de, al
menos, el trabajo de dos personas
insertas en una sociedad y alli ya
tenemos un grupo. Como lideres de
una compafia debemos siempre dar
crédito, reconocimiento o la llamada
de atencion a los responsables de
cada proceso, tanto dentro como
fuera de la organizacion. La fiqura
de los emprendedores es clave para
asegurar la estabilidad del proyecto,
pero desarrollar un equipo con el
que se comparten las metas, logros y
aprendizajes sera alin mas importante
para los clientes, el mercado y los
posibles inversionistas. Tampoco
debemos esperar a facturar miles de
millones para pensar en compartir,
La sociedad de la que somos
responsables, necesita de nosotros:
desde lo mas sencillo como reciclar,
promover |3 vida, apoyar espacios
ramiliares o iniciativas mds grandes
como donaciones, eventos profondos
o mecenazgo. H
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Un emprendedor que
nunca deja de aprender

José Maria Acevedo A., fundador de Industrias Haceb, ha logrado
hacer en 77 anos lo que nadie se hubiera imaginado: sobreponer

ingenio a las dificultades, pensar mds alld de todo limite, transformar
su destino, v llevar felicidad a miles de hogares colombianos.

- ' " I"‘!

1




la reglade
madera de
un metro
de largo
que lo
acompafid,
la lama la
"metrovida”. Cada centimetro
representa un afio de vida y
en agosto de 2017 fueron 98
los sefialados. La metrovida
constituye solo una muestra de
que don José Maria Acevedo
es un ser humano nada
convencional. Nacié en la
pobreza en un barrio popular
de Medellin, repiti¢ dos
segundos y dos terceros, pasd
a quinto y hasta ahi llegaron
sus estudios formales.
Primero fue el curso
de electricidad por
correspondencia que tomd a
los 16 afios cuando todavia
vestia pantalén corto; después
los aparatos eléctricos que
desbarataba para encontrar
su defecto vy luego la obsesién
por aprender a fabricar
cada electrodomeéstico que
producia. "Nunca vendi nada
que yo no supiera hacer”, esa
era la mejor garantia para
ensefiarles a sus trabajadores.
La primera parrilla la
fabricéd en 1943, después de
haber fundado Taller Eléctrico
Medellin, pero en realidad
ya habia fabricado una en
1935 para su mama. Asf nacid
el producto que le abrié las
puertas a Haceb vy la llevé a
pasar de un pequefio taller

sin bancos para sentarse, a un
complejo industrial de 300.000
m?y mds de 3.500 empleados.

La temprana muerte de
su papd, la necesidad de
mantener una familia y
salvar la casa de su mamda lo
llevaron a convertirse primero
en un "jornalero” y luego en
un empresario reconocido
por su trabajo, pero sobre
todo respetado por los miles
de empleados que durante 77
afos han pasado por Haceb,
una empresa que antepone
la calidad de vida de sus
colaboradores como legado
del hombre que demuestra
gue con honestidad, sencillez
y trabajo es posible construir,
crecer, sostenerse en las duras
crisis y expandirse por el
mundo.

Aunque no lo acepte, don
José Maria Acevedo es un
lider ejemplar; sin embargo,
su liderazgo opera por otras
vias: actia mds de lo que
habla, se arriesga tanto
como si fuera ingenuo,
encuentra colaboradores
que se hacen amigos y que
en ultimas no son mds que
fieles "segquidores”, en las
situaciones dificiles acude a
la sensibilidad y al criterio
prdctico pero humano, y
nunca olvida lecciones
aprendidas.

En definitiva, el José Maria
empresario de hoy no se
aleja mucho de aquel joven
sofiador que desde que tiene

memoria disfruta de la épera
v el ajedrez. Pasados 98 afios
se sigue apasionando con

los edificios donde estdan
asentadas sus plantas,
grandes construcciones
hechas a imagen y semejanza
suya; ha aprendido muchas
cosas con el tiempo y la
experiencia, pero en esencia
es el mismo hombre que

su padre educd para ser
honrado, honesto, para servir,
para extender la mano y dar,
para ser justo y recto, para
crear una industria y construir
pais.

SU LEGADO’

"Mi abuelo es una persona
que se ha caracterizado por
trabajar duro y honestamente.
Siempre repite que a lo largo
de su vida industrial nunca ha
tenido un afio facil, pero todas
las metas que se ha propuesto
las ha logrado trabajando

con dedicacién y constancia.
De él heredé la mentalidad
emprendedora y con su
apoyo fundé hace varios afios
[procom, una empresa que
comenzd fabricando articulos
de plastico para Haceb pero
que con el tiempo se fue
abriendo a otros mercados y a
otros sectores de la economia.
Actualmente genera alrededor
de 100 empleos directos y
exporta a varios paises de

Latinoamérica.” H
*Testimonio de Juan Carles Zuleta,

nieto de don José Maria Acevedo y
egresado de Inalde Business School.
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ALUMNI

SESION DE CONTINUIDAD:
“CREATIVIDAD E INNOVACION
EN LA ERA EXPONENCIAL:

=3 j Cué significa innovar en la empresa de
hoy?” con Julio Sémchez Loppacher, director
¥ profesor del drea académica de Direccidn
de Operaciones y Tecnologia del [AE
Business School, Argentina.

¥
L

REDES SociALEs R

REDES SOCIALES P

Facebook: hitps:/fwww facebook,
com/InaldeBusinessSchool/

Twitter: @INLADE

LinkedIN: https://co.linkedin.

com/companyfinalde-husiness-

gchool

YouTube: hiips:/fwww youtube.
com/INALDEBS

CONTACTENOS H

= httopfwww.inalde.edu.co

( Bogota: (+57 1) BA1 4444 Ext.
16060-16001-16004

' alumni@inalde.edu.co

PROGRAMESE CON NOSOTROSEE

l hitpfwww.inalde.edu.colen/

alumnifcalendaricf

Asi proporcionamos a los egresados de Inalde espacios de formacion
académica y humanistica que permiten dar continuidad al
perfeccionamiento directivo.

CONFERENCIA:
“TENDENCIAS DEL MERCADO
LABORAL

=>Cémo reinventarse para

la cuarta revolucién”, con
Inés Pardo de la firma Altos
Ejecutivos y B4 egresados.
Durante la actividad se hizo
referencia a laerade la
revolucién tecnoldgica y se
plantearon los siguientes
interrogantes: ;Cémo
sobrevivir a la transformacién
digital?, jeédmo adaptarsa?,
Jgué competencias se
necesitan?, Ja qué empleados
se retienen v a cudles se
despiden?

CAFE CON EMPRENDEDORES
2017

=>Con César Guerrero
Pefiarette, Jozé Gonzdlez
Alvarez y Sergio Ardila
Ramirez, egresados del

MEA 2015 - 2017, quienes
presentaron su firme
Scluciones Solares Colombia
y Carlos Echeverri Giraldo,
egresado del PDD 2004, quien
dio a conocer Hidrotecnik

CONFERENCIA: “TENDENCIAS
DEL MERCADO LABORAL

=»Cémo reinventarse para

la cuarta revolucién”, con
Inés Pardo de la firma Altos
Ejecutivos y b4 egresados.
Durante la actividad se hizo
referencia a laera de la
revolucién tecnolégica v se
plantearon los siguientes
interrogantes: §Coémo
sobrevivir a la transformacién
digital?, jeédmo adaptarse?,
doué competencias se
necesitan?, Ja qué empleados
se retienen y a cudles se
despiden?

SESION DE CONTINUIDAD:
EN MEDELLIN

=»Del caso "Negociacién del
pacto colective en Continental
Gold: Una solicitud inviable”,
con Alejandro Moreno-
Salamanea, director v
profesor del departamento de
Direccién de Personas y conté
con la participacién de 30
asistentes.

CONFERENCIA: “CLAVES PARA
GESTIONAR LA INCERTIDUMBRE
Y CONVERTIRLA EN VENTAJA
COMPETITIVA"

=» Con Patricio Rojas
Errdérzuriz, Ph.D., profesor
de Control de Gestidn y de

Enterprize Risk Management
del ESE Business School y 62.



SESION DE CONTINUIDAD:
“UNA EMPRESA MAS RENTABLE"

T Con Luis Carlos Bravo Perdomo, profesor
del departamento de Finanzas v Control.
Esta zesidn s desarrollsd con base en al
caso "Divisién de productos de plomeria de
Elkay” y contd con la participacién de 30
asistentes.

ALUMNI
INCOMPANY
ENFOCADQOS

MBA

EXECUTIVE
EDUCATION

PANEL: “EL PAPA FRANCISCO Y LA
ACTIVIDAD ECONOMICA EMPRESARIAL"

=*» Con Yoago de la Cierva, Juan Carlos
Botero y Alejandro Morenc-Salamanca.
En esta actividad participaron 104
asistentes.

www.inalde edu.co = http//alumniinalde.edu.co




EXECUTIVE EDLICATION |

CLAUSURA DEL PROGRAMA
DE DIRECCION GENERAL

Fevista INALDE = ACTIVIDADES / TRIMESTRE 3 - 2017

© Conlos29 participontas y sus cényuges
y fomiliares, el director general de la
Escuela, Luis Femaondo Jaramillo Carling;
al director de los programaos de Executive
Education, Luis Carlos Brave; y el director

del Programa de Direccidén General, Jorge
Ivan Gémez.

DIA DE LA FAMILIA PARA EL PROGRAMA
DE DESARROLLO DIRECTIVO, PDD.

@ A esta actividad asistieron 50 perscnas
entre participantes, sus conyuges, fomiliores
& hijos.

SEMANA INTERNACIONAL PARA INICIO DEL PROGRAMA DE
LOS PROGRAMAS DE EXECUTIVE : DIRECCION GENERAL
EDUCATION - CICA :

=> Este programa cuenta

= tn Ipade Busi Sohool ¢ con la participacién de 23
: ¢ directivos de empresas como

participantes de Inalde: cinco Alkhorayes Petroleum Company,
e e :  Adobe Systems INC., Geopark
e Disarmlio Dimclive POD +  Colombia 5.A., Fuerza Aérea
itttk Oul Prrriepeer dley . Colombiana, entre otras.
Direccion General, PDG, y dos
directives de la Escuela.

Meéxico, a lo que asistieron 34

INICIO DEL PROGRAMA DE
DESARROLLO DIRECTIVO, PDD

=¥ En formato intensive, con
37 participantes directivos de
empresas como, Bayer, Fuerza

Aérea Colombiana Droguerias INICIO DE PROGRAMA

y farmacias Cruz Verde, Trate de ;

Colombia, entre otras. A Apertura del Programa de Alta Direccién Empresarial, PADE 2017.



PROFESORES INTERNACIONALES

i T3
iy € Fl claustro académico de Inalde esta

,‘-- ,_J) conformado por profesores nacionales e
— internacionales con una preparacién académica

RAFAEL ALVIRA DOMINGUEZ : ALVARD GONZALEZ ALORDA rigurosa y una experiencia empresarial
Profesor Emérito de la Universidad ! Profesor comprobada. Durante el mas reciente trimestre,
de Navarro. : ISEM Fashion Business School,

Univarsidar de Nerverrree. et estos fueron los profesores invitados.

ULIO MARIA SANCHEZ L : PATRICIO IGNACIO ROJAS E.

Profescr de Direccidn da Profesor
Operaciones y Tecnologia :  ESE Business School, Universidad
IAE - Escuela de Negocios de Los Andes, Chile

ACTIVIDADES INTERNACIONALES:

= La profesora Maria Piedad Lépez Vergara, del departamento

de Direccion General, participd como ponente en al Congreso
Internacional IFERA Annual Cenference 2017 en Zodar, Croacia, con las
investigaciones: Moderators of the relationship batween great place to
work and performanes in family business {en cocutoria con miembros
del grupo de investigacidn Empresa Fomiliar); When de Woman Make

MARIA REYES RITE PERE] PHILIP MOSCOSO STURM
s me s ey i sfecdhs i - PRILI "ll'_" _'_I' +  a Difference in the Performance of Latin American Family Firms: An
Profesora de Coaching del Instituto PIGEE"SED? de Dnecmm? de - exploration of the Colombian Context, en colaboracién con Stetson
para la Resiliencia y el Desarrollo Produccion, Tecnologio y ' Universi ty:
Emocional - IRYDE . Operaciones [ESE Business School '

AR © DIA DE LA FAMILIA PARA LOS
MBA : PARTICIPANTES DE MBA DE
: PRIMER ANO EN FORMATO FIN
DE SEMANA.

INICIO DEL EXECUTIVE MBA > Las actividades iniciaron con

una seszidn de familia para los
participantes y sus cényuges. Para
9017 — 2019, con 49 participanites Sk 28 By SR PO e COmic:
ik ety como HOLCIM : taller de galletos, mini golfito y
Colombia, CEMEX, Virgin :  cada uno de ellos pudo prepara la
Mobile Colombia, EXXON Movil, ~ ; PiZ2aparaelalmuerzo.

Codensa, entre otros. ;

=¥ Formato Intensivo,
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(1] Programa en Comunicacién
¥ Toma de Decisiones para

Win Sports, que conté con la
participacion de 30 directivos de
esta amprasd.

a Programa BLP - Regional
Leadership Program, dirigido a
directives de SIKA de Argentina,
Guatemala, Pemi, Brasil, México,
entre olro=.

INICIA PROGRAMA PROGRAMA DE ALTA DIRECCION

=} Para el =actor de la moda en
alionza con la Revista Fucsia, el
cual hizo parte de la formarcién

= Fl sequnde grupo de la
Finaonciera de De=sarrollo
MNacional (INDY), inicidé un
programa de liderazge
estratégico con directivos,

de Maestros Ancestrales.
Participaron 29 expertos en

vicepresidentas y gerentes. moda y sector textil.

ENFOCADOS

PROGRAMAS REALIZADODS:

© "Herramientas del coaching para la alta direccién”, a cargo de la
conferencista Heyes Rite.

® "Finanzas para la toma de decisiones directivas”, a cargo de los
profescres Juan Pablo Ddavila y Luis Carlos Bravo del departamento de
Fincnzas v Control. A este enfocado asistieron directives de empresas
como Findeter, Ministerio de Educacidn, Bufalo Wings, Bancoldex, entre
ofros.

(3] "Implementacién estratégica y alineacidn del talento”, el cual contd
con la participarcion de directivos de empresas como Ecopetrol, Cementos
Tequendama, entre ofras.

CLAUSURA DEL PROGRAMA
“DIRECCION ESTRATEGICA

= Fl programa enfocado

en "Direccion estrategico

para principales clientes y
proveedores” contd con 47
directivos de Claro.

WAy N

PROGRAMA EN PROCESOS
DETOMA DE DECISIONES
PARA DANONE

=¥ Fsiq actividad estuvoa cargo
de Ignacio Osuna Soto, profesor
del departamento de Direccién

Comercial y Operaciones y
contd con la participacion de
38 directivos de Bogotd y otras
ciudades.
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_ / il _ | r &Ma ricig Vélez
I@meru_v nstructor de pais? |
g I . ~— .

SIKA, MAS DE 100 ANOS TRABAJANDO CON
TODOS LOS QUE QUIEREN CONSTRUIR PAIS.

El mayor respaldo es nuestra experiencia.

®
web:col.sika.com CONSTRUYENDO CONFIANZA A




