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e llena de alegria y orgullo compartir estas palabras en la
Revista INALDE como su Director General. Estar al frente
de Inalde me produce una gran ilusién. Trabajaré por el
crecimiento y la consolidacién de nuestra Business School,
la primera del pais, que nacié en 1985 con el firme propésito
institucional de transformar la sociedad a través de la alta
direccion. A la fecha, ya cerca de 6.000 personas hemos confiado en Inalde
Business School y formamos parte de nuestra querida comunidad de egresados.

Dirigir Inalde implica, por una parte, llevar por buen rumbo y de manera
sostenible el destino de la Escuela de Negocios de la Universidad de La
Sabana, y por otra, aun més importante, seguir siendo un vehiculo eficaz para
el perfeccionamiento directivo de quienes vienen a nuestras aulas; en Inalde
Business School tenemos el compromiso de formar directivos mds prudentes,
que tomen mejores decisiones y que pongan siempre la dignidad de la persona
como principal criterio de su accién directiva.

Asumo una escuela con una importante histeria, que afio tras afio ha crecido
de manera sostenida. En virtud de esta historia y de los aportes de Inalde en
mds de tres décadas, quiero destacar y agradecer la labor de mis predecesores
Guillermo Pardo Koppel, Peter Montes Swanson, Pedro Nifio Rodriguez y Luis
Fernando Jaramillo Carling, quienes con una laboer extraordinaria pusieron
su vida al servicio de esta magnéanima empresa. Espero ser reflejo de lo que
ellos, cada uno de diversa manera, me ensefiaron y mostraron con su ejemplo,
consejo y carifio.

En medio de la cuarta revolucion industrial y la era digital, temas centrales de
la presente edicién, debemos estar atentos a los desafios v oportunidades que se
nos presentan para aprovecharlos en el crecimiento de las organizaciones que
lideramos v, de manera especial, para servir a la sociedad que les da licencia a
nuestras organizaciones para operar.

Por ello, quiero resaliar los cinco frentes estratégicos que serdn nuestra guia
en [nalde durante los préximos afios y en los cuales estamos trabajando con
mi comité de direccién, con esmero y constemeia: Academia, que incluye las
dimensiones de Docencia, Investigacién y Calidad en los Procesos Académicos;
Programas Académicos, una invitacién a pensar en el desarrollo de nuevas
ofertas de valor de acuerdo con las necesidades actuales de nuestros clientes
(personas y empresas); Campus, que prevé las necesidades de infraestructura,
tecnologia y servicio a las generaciones por venir; Alumni, en busca
siempre de dar a nuestros egresados servicios de valor de acuerdo con el
momento profesional y personal que vivan una vez salen de nuestras aulas, y
Sostenibilidad, para velar por que nuestro propésito institucional se cumpla.




Hoy, mds que nunca, es imprescindible estar a la vanguardia y poner a

disposicién de la sociedad todos los recursos con los que contamos para alcanzar
un horizonte mds préspero y equitativo. Resulta evidente que las organizaciones
que imagindbamos del manana son cada vez mds las del hoy. En este sentido,
los articulos de esta edicién constituyen una buena oportunidad para reflexionar
sobre nuestro propio estilo de direccién en medio de una realidad que nos
propone retos como la inteligencia artificial, la economia digital o los nuevos
conceptos de sostenibilidad, que van mds alld de la rentabilidad.

Es posible que visualicemos con incertidumbre y escepticismo algunos de
los nuevos paradigmas empresariales v directivos que surgen a cada instante.
Mi invitacién es a que, con apertura, estemos dispuestos a conocer y analizar
algunos de esos modelos, asi nunca los adoptemos. Inalde Business School abre
los espacios, como ocurrié con el pasado foro de marzo “Bienvenidos al futuro”,
para que con frecuencia descubramos cémo va el mundo de la alta direccién
hoy v no nos quedemeos rezagados en entornos cuya caracteristica principal es el
dinamismo acelerado.

Apreciados egresados, directivos o lectores que por primera vez tienen esta
revista en sus manos: Inalde Business School es su casa, una escuela de negocios
de puertas abiertas que los espera siempre para trabajar v construir, en conjunto,
estrategias y mecanismos que permitan su crecimiento directivo para alcanzar
desde sus organizaciones un entorno cada vez mds justo, equitativo y aticnzado.

El cliente es nuestro valer esencial v, por ello, el trabajo en cada uno de
nuestros cinco frentes estratégicos se enfocard en el servicio, como elemento
fundamental de nuestro quehacer diario. Participantes, egresados, profesores,
empleados v todos los stakeholders de nuestra Escuela, pueden tener la
seguridad de que son nuestro eje y principal punto de atencién.

Sepan que cuentan con toda mi capacidad profesional v directiva, entrega y
espiritu de servicio para honrar el voto de confianza que el Consejo Directivo
puso en mi al designarme en junio del afioc pasado. No ahorraré ningiin
esfuerzo para dar lo mejor en esta tarea que, bien saben, me llena de profunda
gratitud, honra e ilusién.

Con afecto,

Alejandro Moreno
Director General de Inalde
Business School

wwwinalde.edu.co =
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EDITORIAL

El cambio es inminente. ¥ aunque parezca una frase
trillada, lo clerto es que ahora, mds que nunca, lo pedemos
palpar; somos testigos y beneficiados o, a veces, victimas de
los adelantos tecnolégicos en un mundo que no se detiene.
Estas lineas son escritas mientras cientificos y médicos estdn
cerca de la erradicacion del cancer o cuando en la NASA o el
CERN se intenta descubrir nuevos limites para la humanidad,
a grande y pequeia escala.

Pero ¢cémo se preparan los directivos y empresarios del hoy para un
mafana que, de manera cada vez mds vertiginosa, se convierte en el ahora?
Pareciera que la era de las redes sociales, de la interaccién y de la conexién
global hubiese quedado en un pasado lejano. Ahora las discusiones se basan
en la data detallada, en los servicios automatizados y en la satisfaceion de las
necesidades de un cliente, las cuales, muchas veces, no conoce.

Sin embarge, hay que ser cuidadosos. No habitamos un mundo plenamente
tecnificado y autémata. Las personas y la promocién de su dignidad deben
ser la premisa permanente de los directivos que han pasado por Inalde
Business School.

Asimismo, la innovacion y la creatividad empresarial no deben reducirse
al dmbito tecnolégico. Son muchos los retos que traen consigo los cambios
generacionales y las nuevas dindmicas de comercio o las legislaciones de
cada pais. De esta maneraq, el directivo debe participar con sus decisiones
prudentes de este mundo cambiante y no ser solo un espectador; la sociedad
lo necesita activo.

De forma permanente, Inalde Business School ofrece los espacios propicios
para dar una mirada y analizar de manera profunda las caracteristicas
de estos cambios acelerados. Un claro ejemplo fue el sequndo Foro de
Transformacién Digital "Bienvenidos al futuro”, que reunié a expertos de
diversos sectores para que compartieran sus experiencias de cémo estdn
afrontando la inteligencia artificial en sus organizaciones. Corresponde a los
directivos formular las alternativas, los caminos y las nuevas soluciones que
den respuesta a las necesidades de sus empresas y de la sociedad.

Es motivo de orgullo y alegria presentar en esta edicién a Alejandro
Moreno, director general de Inalde Business School. Un breve perfil en las
siguientes paginas le permitird al lector descubrir sus intereses personales
v profesionales, asi como los cinco frentes estratégicos que definirdan su
Direccién General en los préximos afios.

Luis Fernando Algarra Garcia
Director Revista INALDE
luis.algarra@inalde.edu.co
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Trabajo y automatizacion
en Colombia

La tecnologia en la empresa:

¢litanic o iceberg?

Un fendmeno global
que nos invita a los
directivos a ver de
manera optimista
como los cambios
acelerados del mundo
de hoy pueden ser
una oportunidad

para generar
verdadera innovacion
sostenible desde las
organizaciones o

Rentabilizar los dividendos
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| .DIRECCION /e
APALANCADA EN LA TECNOLOGIA

RENTABILIZAR 0OS DIVIDEND®S
DELA ECONOMIA DIGITAL:
OPORTUNIDAD DE ORO |

Alfonso Gémez

Presidente de Telefénica
PADE
Inalde Business School

Aun estamos a tiempo

de obtener dividendos
digitales y apalancar el
desarrollo de Colombia a
través del uso de nuevas
tecnologias. Para lograrlo
es necesario enfocar los
esfuerzos en la construccién
de tres grandes pilares: la
conectividad, la adopcién
tecnolégica empresarial y
la digitalizacién del Estado.

: oA
¢COMO ES LA TRANSFORMACION

TECNOLOGICA QUE NECESITA
COLOMBIA?

- pag. 15

;COMO IMPULSAR EL ¢PARA EL 2020 MES‘DH 60%
CRECIMIENTO DE NUESTRA DEL PIB GLOBAL SERA DIGITAL ¥

ECONOMIA

E IDENTIFICAR EN AMERICA LATINA CUAL SERA EL

LAS PALANCAS QUE PUEDAN : ROLDE COLOMBIA?
CONTRIBUIR CON ESTE
PROPGSITO? P - pdg. 13

- pdg. 12



;COMO AFECTA LA CUARTA
REVOLUCION INDUSTRIAL A
COLOMBIA, SU ESTADO Y SUS
EMPRESAS?

- pag.14

;CUAL ES EL ROL DEL ESTADO
EN LA TRANSFORMACION
TECNOLOGICA?

- pdg. 15

HASTA DONDE LAS PERSONAS
Y LAS EMPRESAS HACEN PARTE
DE LA CUARTA REVOLUCION
INDUSTRIALY SU LLEGADA A
COLOMBIA

- pdg. 16
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Y 7 | s la economia,

estupide”, exclamé

en 1992 James
Carville, estratega de la
camparia presidencial de Bill
Clinton en Estados Unidos.
Buscaba enviar un mensaje

— claro que, si bien inicialmente
~era de consumo interno de

la campafia, acabd siendo

su eslogan: enfocarse en la
economia es esencial en un
pais.

Quiero empezar siguiendo

su franco -y brusco-

consejo, trayendo ese foco

a Colombia. La estabilidad
macroeconémica del pais ha
sido notable si se compara con
el resto de América Latinga,
con un crecimiento econdmico
para 2019 estimado en 3,3

% por el Banco Mundial en
comparacién con el 1,7 %

de la regién. Sin embargo,
aun estamos lejos del 4,3 %
en el que se ubica nuestro
crecimiento histéricol.

Esto, sin duda, ha estado
influenciado por factores
externos como las dificultades
que se presentan en el
comercio internacional,
principalmente debido a

las tensiones entre China y
Fstados Unidos, ademas de la

alta dependencia de Colombia
. Colombia, segtin lo reportado

- por el Departamento Nacional
de Planedacién, crecid a una

. tasa del 0,52 %, que represents
un qumento respecto al

| crecimiento en 2017, sigue

frente a productos basicos
como el petréleo, que genera
unea baja diversificacién
exportadora con bajo valor
agregado para el mercado
mundial.

Asi, debemos tener en cuenta
- que las raices de estas
circunstancias no solo son

. propias de Colombia sino

: de la regién en general. La

. CAF -Banco de Desarrollo de
. América Latina- afirma que

: la baja productividad es la

. principal causa de los bajos

. niveles de PIB per cdpita en

. América Latina y el Caribe,

y por eso lograr que nuestro

. sector empresarial alcance un
. nivel de productividad similar
. al de paises desarrollados
 resulta esencial?. Si bien en

2018 la productividad en

La “nueva economia
digital” ya forma parte

de la realidad en la que
vivimos ¥ debe dejar de
VEIse como una economia
alterna.

. siendo insuficiente y menor

. al crecimiento de los paises

. desarrollados®. No podremos
. alcanzarlos si vamos mds
despacio que ellos.

- Ya que acordamos que la

. economia es esencial, resulta
imperativo cuestionarncs

- cémo impulsar el crecimiento
. de la nuestra e identificar

- las palancas que puedan
contribuir con este propésito.
- Mi respuesta inequivoca esta
- en pensar en términos de la

- "nueva economia digital”,
una estructura que ya forma
. parte de la realidad en la que
vivimos v que debe dejar de

. verse como una economia

. alterna. La economia digital
ya es la economia misma, asf
. como la vida digital ya es la

. vida misma. Ya no solamente



La globalizacign v la digitalizacién han )
multiplicado las posibilidades d® los paises -«
de generar mayores riquezas basadas en

productos v servicios digitales.

\la economia es fundamental; @una transformacién radical en
. nuestro estilo de vida.

Y, por supuesto, la economia !
tampoco se ha salvado.

La globalizacién y la

. digitalizacién han multiplicado
- las posibilidades de los paises
de generar mayores riquezas

. basadas en productos y

| servicios digitales, los cuales

. cada vez ganan una mayor

. posicién en los mercados
globales.

cahora, ademds, debemos
——— complementar y decir “es la
economia digital, estupido”.
Hace 30 afios, cuando se
desarrollaron los primeros
sistermas de informacién
Yy comunicaciones, pocos
habrian imaginado que estas
tecnologias cambiarian de
forma tan radical nuestras
vidas. Han modificado nuestra
manera de comunicarnos, de
estudiar, de viajar, de conocer
personas, de comprar o de
vender. En fin, han implicado

Hace 30 afios, cuando se
desarrollaron los primeros
sistemas de informacién
Yy comunicaciones, pocos
habrian imaginado
1 L que estas tecnologias ‘
. 4 cambiarian de forma tan
radical nuestras vidas.

Mas evidencias

. Se estima que para el 2020,
- mds del 60 % del PIB global
. serd digital y en América :
. Latina serd de mas del 50 %, de
acuerdo con el IDC. Estaq, sin

-—

temor a equivocarme, serd la
| mayor apuesta que debemos

hacer como pais. Por tal

razoén, resulta evidente que la

- digitalizacion debe cumplir un
importante papel no solo como
un mercado en si mismo, sino
mediante el efecto derrame
que tiene en los demcdis sectores
de la economia. En 2017,

- de acuerdo con el DANE, el

- sector TIC aport6 3,8 % del

. valor total de la economic®.

| Sin embargo, esta medicién

. notomaen cuenta todoslos ¢
. efectos multiplicadores y de
derrame que tiene la adopcién
. de tecnologias digitales en

procesos productives en tedas

i las industrias.
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El mayor de los desafios es
acompanar la conectividad
con la velocidad. Se ha
demostrado que los
incrementos en la velocidad
de la banda ancha aumentan
el bienestar de una sociedad.

La estrategia

Esta transformacion ha

sido denominada como la

4= Revolucidn Industrial y
aundue su crecimiento ha
avanzado con mayor ritmo en
otras latitudes, cin estamos a
tiempo de obtener dividendos
digitales y apalancar el
desarrollo del pais por

medio del uso de nuevas
tecnologias. Ahora bien, es
necesario enfocar los esfuerzos

en tres grandes pilares: la

. conectividad, la adopcién
. tecnolégica empresarial y la
digitalizacién del Estado.

. PRIMER PILAR:

. CONECTIVIDAD

Las conexiones, que son la

. base de cualquier proceso
digital, no se dan por arte

. de magia v, por tanto, el
despliegue de redes de

. ultima tecnologia es la puerta
. de entrada a infinidad de

. beneficios para la sociedad.
. Sin embargo, todavia no
hemos entendido esta

. urgencia: en Colombia, ain
. tres de cada ocho personas

| se encuentran sin acceso a
este servicio, siendo las zonas
- rurales las mds afectadas

- con un 83 % de hogares sin

' conectividad®. Es el primero y
- el mayor de los desafios.

i Ademds, esta conectividad
tiene que ir acompafiada

- de la velocidad. Se ha

. demostrado que los

. incrementos en la velocidad

' de la banda ancha aumentan
el bienestar de una sociedad,
. al permitirle acceder a nuevos
y mejores servicios que de

- otra forma seria imposible

- disfrutar, lo que ademds

. redunda en un mayor
crecimiento econdémico. De
hecho, el Departamento

- Nacional de Planeacién
encontrd que aumentar la

. velocidad en 1 Mbps podria
llegar a acrecentar el PIB

. per cépita en 1,6 %”. Empero,
. segun Cable.co.uk (2018), la

- velocidad que registré el pais
. en 2018 fue de 3,24 Mbps,

. por debajo de los paises de

- laregién y lejos de paises

. como Singapur, que alcanza

. velocidades de 60,39 Mbps®.

La transformacioén de Telefdénica Movistar

En Telefénica Movistar emprendimos una transformacién que nos ha permitido, luego de

94 aros de operacién a escala global y 15 afiocs en Colombia, seguir siendo relevantes en
la era digital que vivimos. Las compafiias nos encontramos ante la disyuntiva de innovar

o desaparecer, y en Telefénica elegimos la primera. Hemos apostado por tecnologias que,
creemos, marcardn la tendencia; ya el 53 % de nuestros ingresos globales provienen de
servicios de conectividad y valor afiadido, mientras que nuestros servicios digitales como el
cloud, Internet de las cosas, big data y ciberseguridad tienen crecimientos anuales del 50 %
en Colombia. La apuesta por la transformacién digital nos ha traido claros retornos.
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papel por medio del efecto derrame que

tiene en los demds sectores de la economia.

\SEGUNDO PILAR:
ADOPCION TECNOLOGICA
~ El segundo factor relevante
parda ser mds competitivos
es la adopcidn tecnoldgica
y digital por parte de las
industrias. La digitalizacién
representa para las empresas
mejoras en los mdargenes
de ganancia, reduccién
de costos, aumento de la
productividad, incremento
de los ingresos por la
comercializacién de nuevos
productos o servicios digitales
y un relacionamiento mds
cercano con los clientes.
A escala regional, segun
Xertica, el 90 % de los

En el mundo 1 de cada
2 empresas adelantarin
a 2020 su estrategia de
transformacion digital
segun SoftServe

@cmpresarios reconoce que
. sin transformacién digital

. sus empresas no pueden ser p dela ANDI, el 58 % de las
competitivas®. empresas cuenta con una
Por esto, contar con una -
. estrategia digital se ha

. convertido en una de las
misiones mds urgentes de
los ultimos afios; de ahf que

. en el mundo, una de cada

. dos empresas adelantaran

a 2020 su estrategia de

. transformacién digital, segin
. SoftServe'®. Asimismo, IDC

. prevé que a 2022 el gasto

. mundial en tecnologias y

. servicios que facilitan estos
cambios alcanzard los 1,97

. billones de délares!.

i Colombia ha avanzado en
| este frente y, segtin estudios

| estrategia para guiar su

. proceso de transformacién

- digital'2. Muchas de ellas

ya apalancan su negocio

en tecnologias como cloud,

| mercadeo y seguridad digital.
No obstante, la adopcién

. de nuevas tecnologias y el

. desarrollo de casos de negocio
- basados en estas an es
incipiente.

. El pais tiene una oportunidad
- Unica de apalancar su

. desarrollo econémico por

: medio del uso de tecnologias

. emergentes. Cada délar

. invertido en tecnologias

. digitales tiene un efecto

- multiplicador de 20 délares en
el PIB, 6,7 veces mds que las

. inversiones no digitales que

. apenas agregan 3 délares

al PIB, de acuerdo con el

: estudio de Huawei y Oxford

Economics'.

Entre las predicciones
tecnologicas de 2019 se
estima que se acelerard
el uso de la inteligencia
artificial, Blockchain,

la andlitica de datos y

el Internet de las cosas.
Accenture considera que

la [A tiene el potencial de
adicionar hasta un punto
porcentual a los indices de
crecimiento econdmico anual
de Latinoamérica para el afio

www.inaldeedu.co =
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2035, lo que la convertirg en
un factor clave del aumento
de la productividad y la
competitividad'*

El comercio electrénico

debe fortalecerse

Otro factor clave para
apalancar el crecimiento de la
economia mediante el entorno
digital es el fortalecimiento
del comercio electrénico.
Segun Blacksip, actualmente

Colombia solo absorbe
el 4,4 % de la cuota

de mercado del
comercio electronico de

de paises como Brasil

9
i Colombia solo absorbe el
4 4 % de la cuota de mercado

. del comercio electrénico de

. Latinoamérica, muy lejos de
paises como Brasil (38,3 % )
o Argentina (22 %). Blacksip

. también encontré que si

. bien el crecimiento ha sido

. sostenido en los tltimos

. afios -y a 2017 el comercio
electrénico ya representaba
. el 5,7 % del PIB-, es necesario
fortalecer los procesos

Latinoamérica, muy lejos

38,3 % o Argentina 22 %. jsl

¢ de promocién y venta de

. productos a través de medios

- digitales y crear confianza en

. el entorno digital para que més
" colombianos se sientan seguros
. al realizar transacciones en
medios digitales'.

- TERCER PILAR:

. EL ESTADO DEBE PREDICAR
. CON EL EJEMPLO

- No basta con garantizar

- la conectividad y que las
empresas tengan procesos de
transformacion y apropiacién

. digital. Es fundamental

. garantizar el tercer pilar: la

. transformacién del Estado para
. digitalizar su relacionamiento
. con los ciudadanos y las
empresas, asi como politicas

. publicas y requlaciones
adaptadas a la realidad

- digital, que entiendan las

. dindmicas de la competencia
. en los mercados digitales y

. promuevan una digitalizacién
. centrada en las personas.
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La digitcﬂizcxcié.n debe estar cemgrada en las

personas, buscando conectar sus vidas y
hacer el mundo mds humano.

Las personas deben
ser el centro 5
Y la fiapa para aprovechar

la 4= Revolucién Tecnologica:
la digitalizacién debe
centrarse en las personas,
buscar conectar sus vidas y
hacer el mundo mdas humano
gracias o la tecnologia. Ellas
las que le dan sentido a

la tecnologia, y por eso en
Telefénica Movistar buscamos
generar beneficios sociales,
econémicos y ambientales a _
las comunidades desde las TIC.
Estamos en un punto de no -

Cada dolar invertido en
tecnologias digitales tiene
un efecto multiplicador
de 20 délares en el PIB,

6,7 veces mas que las
inversiones no digitales,
que apenas agregan 3
délares al PIB.

@retorno en el que debemos
i decidir si queremos ser _
| receptores pasivos de una .
. economia digital globalizada, |
o agentes activos que marcan
- tendencia en los mercados

- mundiales. Por supuesto, la

- segunda alternativa es la

- ideal, pero para ello resulta

- imperativo desarrollar un

. contexto de servicios digitales
. propios, apalancados en
procesos de innovacion y
emprendimiento que nos
permitan crear y exportar mds

ideas de las que consumimos.

i Solo asi lograremos capturar

! nuevos mercados y aumentar
| nuestra riqueza gracias al

ecosistema digital.

i ‘El futuro ideal puede ser

. prometedor, pero no lo

. tendremos de manera

. automdtica. Las tecnologias
- ofrecen posibilidades
infinitas de crecimiento, y los
- lideres de las industrias y las
. administraciones publicas
deberdn prepararnos para

. aprovechar la transformacién
. digital. El camino ya ha

. empezado, pero si no

. aceleramos nos quedaremos
. rezagados. B

[ ]




1
<
&
2
a
Z
z
8
=]
g
&
<
=
g
g
a8
B
e
:
=
o
1=
0
w
a
-
Z
s
o
=
QU
e

18

ERA DIGITAL
LA TECNOLOGIA EN LA EMPRESA:
(TITANIC O ICEBERG?

Ignacio Osuna

sotoPhD < Latecnologia se puede estrellar contra
e la cultura organizacional y hasta
~ hundir una empresa. Sin embargo,
serd la vision amplia y tlexible de
quien lleva el timén la Ginica capaz de

b evitar un naufragio.
o
\.&‘
;CUALES SON LOS CUATRO 4EN QUE CONSISTE QUE UN
Cindy PILARES CLAVE? DIRECTIVO ADOPTE MENTALIDAD
Pinzén Rios ¢ ) DE HACKER
- pag. 22
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No puede confundirse la optimizacién de

procesos con transformacién digital, puesto que

tener presencia online y contar con facilitadores

digitales no implica saberse digital e impactar el

core del negocio.

1912, mdas exactamente el

14 de abril, y justo ahora
esta a bordo del lujoso y
cémodo Titanic. Mientras

Imdginese que estd en

estd sentado en uno de los
restaurantes ve su reloj

de bolsillo Rare Howard
marcando las 23:40, cuando
colisiona el transatléntico con
un iceberg. En ese momento
tiene unas dos horas y media
para tomar decisiones antes
de que el barco se hunda en
el Atlantico. Si usted es el
capitdn, y sigue la premisa
de que "el capitdn siempre
se hunde con su barceo”, ¢gqué
estrategias realizaria para
salvar a las 2.200 personas a
bordo? Parte de sus recursos
son: 16 botes salvavidas, toda
la estructura del barco y los
carros que se transportan,
entre otros objetos.

La gama de soluciones es
muy diversa. Puede hacer uso
de los botes salvavidas para
mujeres, nifios y personas
mayores primero. También
puede usar las piezas de
madera, mesas, sillas, entre
otros elementos del mismo
material, como flotadores.
Incluso, las llantas de los
carros son una opcién. Por
otro lado, el iceberg, el
aparente foco del problema,
juega a favor como parte de la
solucién. Puede usar los botes

salvavidas para transportar a
todas las personas al iceberg
(McCaffrey & Pearson, 2015).
También puede aprovechar
el tiempo en el que el Titanic
es navegable para que las
personas se puedan subir

en el iceberg (McCaffrey &
Pearson, 2015).

Este mismo fenémeno
ocurre hoy entre la empresa
v la tecnologia, con sus
matices de andlisis de datos,
transformacién digital e
inteligencia artificial. Es
tentador considerar que
todo va viento en popa en
la medida en que se dan
los resultados econémicos,
se cuenta con procesos de
digitalizacién, o no hay
grandes brechas tecnoldgicas
con la competencia. Sin
embargo, la innovacién
como pivote fundamental del
navio no consiste en tener
contenidos digitales como
aplicaciones, realizar pagos
en linea, hacer facturaciéon
electrénica o tener cookies de
seguimiento para comprender
el comportamiento en linea
de los clientes. Se trata
de reimaginar el negocio,
impactar la cadena de valor,
reconectar profundamente
con sus clientes y reconstruir
su organizacién, a la luz
de las necesidades de un
entorno tecnoldgico en

constante cambio, para que
perdure vy tenga la capacidad
de sobreponerse a la
competencia.

No hay nada mas
alejado de la transformacién
digital que considerar que
algunas iniciativas digitales
conforman una estrategia
digital. Este es uno de los
problemas mds comunes en
los fallos en la transformacién
digital de la ultima década.
Por esto, responder de
manerd acertada ala
transformacién digital es un
gran reto directivo, en el que
es necesario reinventarse
pdra no morir en el intento.
Muchos de los esfuerzos
de las empresas fracasan.
De acuerdo con Korn Ferry
Institute, se estima que estos
resultados negativos oscilan
entre el 30 % v 84 % de las
empresas gue inician este
camino, con pérdidas que
van desde 500 mil millones
hasta 1,4 trillones de pesos
colombianos anuales
(Caracol, 2018). Esto evidencia
un cambio en los modelos
de negocios tradicionales y
en las estrategias que ven la
digitalizacién como una parte
del proceso y no como el ADN
de la compariia. No en vano,
en el top 10 de las empresas
con mayor capitalizacién de
mercado de 2018 las cinco



T

Base de la innovacion en Silicon
Valley es el pensamiento
estratégico, asi como dar
respuesta de manera diferente,
desafiando la forma en que se
funciona y se avanza. Este tipo de
mentalidad mueve a industrias
como la automotriz a replantear el
modelo de negocio, la experiencia

e interaccion con el cliente.

]

treel

mee/] | |

‘ ‘ Al convertirse en un migrante o
nomada digital, se consigue un
poco mas de tiempo al momento
del choque con el iceberg. Es
indispensable entender el entorno,
plantear estrategias disruptivas
que permeen el ADN de la empresa
generando un intercambio de valor

desde lo digital. , ,
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En el top 10 de las empresas con mayor capitalizaciéon de

mercado de 2018, las cinco primeras estdn enmarcadas

por compariias que piensan digitalmente: Apple, Amazon,

Alphabet, Microsoft y Facebook (La Repuiblica, 2018).

primeras estdn enmarcadas
por compafiias que piensan
digitalmente: Apple, Amazon,
Alphabet, Microsoft, y
Facebocok (La Republica,
2018).

:COMO NO HUNDIRSE?
En esta cuarta revolucién
industrial no sobrevivird

solo el mds creativo sino
aquel que genere valor en

el tiempo, agjustdndose alas
necesidades del entorno
digital v de un consumidor
en constante cambio. De
acuerdo con un informe

de McKinsey, se identificd
que en 2018 el grado de
digitalizacién en las empresas
era aproximadamente igual
al del afio pasado, lo cual
evidencia un estancamiento.
Posiblemente, los sonados
fracasos de transformacion
digital como el de GE,
referenciado en la afamada
revista Fortune, han
mermado el interés y energia
con la que las organizaciones
y sus directivas emprenden
este reto. Sin embargo, se
espera que para 2025 las
plataformas digitales sean un
elemento fundamental en las
estrategias con un aumento
de su participacién a un 30 %,
con aproximadamente 20

mil millones de dispositivos
conectados (Bughin, Catlin,

puede confundirse la
optimizacién de procesos con

! transformacién digital, debido
a que tener presencia online

- y contar con facilitadores
digitales no implica saberse

- digital e impactar el core

- del negocio. Por tanto, en el

- business mindset se deben
tener en cuenta cuatro pilares
. claves:

- Pensamiento flexible. Los

- modelos tradicionales deben
 revisarse. En la actualidad,

el 58,4 % de las empresas en

: Colombia estdn en proceso

- de transformacién digital

. (Certicamara, 2019). Pero,

. srealmente estamos revisando
. o reevaluando el alcance

. de nuestra empresa? ¢Nos

. preguntamos por el modelo
de negocio o la existencia y

. participacién en plataformas
o ecosistemas de negocios,

- donde la competencia cumple
. una doble funcién de amigo y
: competidor?

- La alta cifra de

. “transformacién digital”

- en Colombia responde

al uso de herramientas

. tecnolégicas como la gestién

. de documentos electrénicos,

- la implementacién de

Hirt y Willmott, 2018). Tampoco | plataformas que disminuyen
. el uso de papel, al igual que

. en blindaje de la informacién

‘ online, entre otros. Unas

3.966 empresas cuentan
con facturacién electrénica
y registran ventas por 210
billones (Certicamara, 2019).

- Sin embargo, estas son

. iniciativas tacticas que no

- cambian el core del negocio

. o ni siquiera estén alineadas
- al mismo; por tanto, distan de
. ser una estrategia digital.

Para una verdadera

- transformacién digital es

- necesario reconsiderar la

- empresa de una manera no
convencional, para lo cual

- se requiere pensar “fuera de
- la caja”. En este proceso de
cambio se necesita mover
al talento de la empresa a
un pensamiento innovador,
- donde la investigacién y
desarrollo, asi como las

- operaciones y la realidad

- omnicanal reevalien la

- cadena de valor. El foco en

- reconectar con los clientes y
las subsecuentes decisiones
- estratégicas de disefio

. organizacional, habilidades
- del equipo y la transicién a la
- nueva realidad empresarial
- exigen de la cultura y el

- liderazgo empresarial

- un pensamiento flexible

vy tolerante con el error,

- para dirigirse al cambio y

. reinventarse.

No es imprescindible

contratar al gurt en

. tecnologida, sino la formacién
de talento e incentivos a la

- mejora de los pProcesos ¥



una visién digital. De esta
manera, la empresa pensara

en digital haciéndolo parte de
| ¥ se consigue avanzar. Este

su ADN y dentro de la cultura
organizacional.

Mentalidad de hacker

Un hacker no debe
confundirse con un craker.
El primero es esa persona

capaz de encontrar soluciones
donde se mostraban carros
guiados por radio, no todos
reaccionaron de manera

. acertada. En 1957, un seddn
cruzd una carretera guiado

innovadoras o no evidentes
a problemas tanto complejos
como cotidianos. Una de

las bases de la innovacién
inmersa en Silicon Valley
estd en un pensamiento
estratégico que se mueve
por una cultura en la que

| se busca dar respuesta de
i manera diferente, desafiando

la forma en que se funciona

. tipo de mentalidad mueve a

- industrias como la automotriz

. a replantear el modelo de
negocio, la experiencia e

. interaccién con el cliente.

. Lleva a rehacer la forma
como se compran automéviles
v lo que se entiende por el
servicio de transporte.

Aunque el futuro

automotor estaba claro desde
1939 con la exhibicién de

General Motors Futurama,

por circuitos; en 1977, Ford
desarrollé una pista de
. prueba en la que no se

| necesitaba conductor. En
2004, el Gran Desafio DARPA

' tenia la meta de construir un

| carro que se pudiese conducir
. 142 millas sin intervencién
humana y aungque ese afio no
se consiguid, al afio siguiente
- el equipo de Stanford terminé
- el circuito. En 2007 se presenté
: la versién “Urban Challenge”,
. que desperté el interés de un

. gigante como Google, con
mentalidad de hacker.

Google, desde la

conformacién de los

- laboratorios de tecnologia

- experimental en 2009, buscé
darles "ojos” a los carros, y

- obtuvo los primeros resultados
con el Proyecto Chauffeur,

. que en 2015 celebré mas

de un millén de millas
auténomas, iempo para el
cual Uber lanzé su unidad
de conduccién auténoma. En

www.inaldeedu.co =
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2017 llegé a la calle el Waymo
de Google, lo cual generé una
reaccién tardia de las marcas
tradicionales que habian
divisado el futuro muchos
afios antes. Incluso, algunos
analistas han especulado que
Waymo es el principio del fin
de Uber y nosotros en nuestro
pais todavia discutimos

sobre qué es y qué no es
Uber, para establecer con
claridad su estatus legal. En
fin, las marcas tradicionales
ya reaccionaron. Algunos
como Renault presentaron su
prototipo Symbioz en el 2018
y Ford, con la promesa de
disenios futuristas, proyecta
con Ford Autonomous
Vehicles para el 2021 un auto
sin volante ni pedal. Incluso,
los grandes competidores
BMW y Daimler (Mercedes-
Benz) acaban de protocolizar
un acuerdo, con sus
principales directivos Harald
Kriiger y Dieter Zetsche,
respectivamente, mediante

N

-
O

q

%

el cual pretenden colaborar
. para luchar contra Google
v Uber. A este fendmeno,

. cada vez mds comtn en el

. liderazgo digital, el profesor
. Sunil Gupta de Harvard
Business School lo llama

- "freenemies”. Este consiste

. en que los competidores
tradicionales (enemigos)

. se ven forzados a generar

. "amistad” y colaboracién

. para su sostenibilidad

- futura dado el esquema de
plataforma o ecosistema

. de negocio y los nuevos

. entrantes disruptivos. Gran
. esfuerzo, pero posiblemente
. algo tardio.

- Foco-problema-solucién

. Un obstdculo en la innovacién
es la fijacién funcional, los
sesgos v las distorsiones

e P, 22 ’ L A

cognitivas, los cuales hacen
. que se omitan varias de las

- mejores soluciones. Al igual
- que en el Titanic, los grupos
- de trabajo y la cultura de
las empresas atraviesan por
- procesos similares, en los que
. se dejan pasar las mejores

. estrategias por pensar de

. manera automdtica con la

: opcidn mds intuitiva. Para

seguir con los ejemplos

de la industria automotriz,
las marcas tradicionales

han buscado solventar

la relacién caballos de
fuerza-motor-emisiones y
aerodindmica en el caso de
los carros deportivos. Asi,
siempre se asumid que la
movilidad necesitaba como
regla a una persona frente

al volante. Probablemente,
los accidentes sufridos en
algunos Tesla, donde el
computador “se equivocd” en
la lectura del entorno, han
sesgado la busqueda de esas

" soluciones, siempre con un



conductor al volante para no
correr riesgos.

Unade las
recomendaciones para
romper este tipo de barreras
cognitivas es desglosar
el problema en marcos
generales, con listas de
verificacion de caracteristicas
para no pasar algunas por
alto v de esta forma explorar
el problema desde dpticas
no vistas. Se debe evitar
pensamientos lineales con
una unica solucién correcta:
es necesario tratar de buscar
tantas conexiones como
sean posibles entre: objetivo,
caracteristicas de los recursos
disponibles y proyecciones a
futuro.

Un pie en el futuro
Finalmente, la base de los

i procesos de innovacién en la

transformacién digital esté en
no replicar o adaptar medelos
estratégicos de otras empresas,
en un intento por alcanzar o
emular su éxito. Puesto a que
al convertirse en un migrante
o némada digital se consigue
un poco mds de tiempo antes
del choque con el iceberg,

es indispensable entender el
entorno y plantear estrategias
disruptivas que permeen el
ADN de la empresa para
generar un intercambio de
valor desde lo digital.

LA PREGUNTA ES: ;LA
TECNOLOGIA EN LA
EMPRESA ES COMO EL
TITANIC O EL ICEBERG?

La tecnologia puede ser
como el Titanic, que se
estrella contra la cultura
organizacional y se hunde
hasta el fondo del mar, pero
también puede ser como el
iceberg que impacta y hunde

| la empresa, no por la dureza

. que implica, sino por la falta

de visién de quien lleva el
timén, que no vislumbra
lo que le depara el futuro
proéximo.

Por tanto, se requiere
de un lente amplio y
pensamiento flexible para
evaluar a los socios, los

competidores y la realidad

de su propio negocio, con
una vision de ecosistema o
plataforma e imaginar los
nuevos posibles escenarios
de la empresa para
identificar oportunidades
en el gap entre dispositivos-
espacios fisicos y clientes-
necesidades. Esto llevara
a que las empresas se
sobrepongan a la inercia
digital v, al mismo tiempo,
generen valor y confianza
para dominar el mercado
movido por una economia
digital, sin el riesgo de
convertirse en cbsoletas o
pasar a la historia de los

- dinosaurios. |l
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En Inalde hicimos un cdlculo sobre la probabilidad
de automatizacién de ocupaciones en Colombia y
encontramos resultados con los cuales los directivos
pueden dar pasos en el disefio de sus estrategias
relacionadas con automatizacién.

O
iEN UIJE MOMENTO UN TRABAJO (;EUJi.lES SERAN LOS TRABAJDS g_l]l]E HABILIDADES SE
PUEDE SER AUTOMATIZADD? CON MAYOR PROBABILIDAD DE DEBEN FOMENTAR EN LAS
AUTOMATIZACION EN COLOMBIA? ORGANIZACIONES, PORQUE SON
- pég‘ 28 LAS QUE SE NECESITAN EN EL
- pég. 29 PRESENTE Y EN EL FUTURD?
- pdg. 31
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Los avances tecnolégicos

en Machine Learning o
Aprendizaje automdtico nos
acercan cada vez mas al
"mundo futurista” sofiado

en diversas peliculas, series
de television y novelas, de
mdquinas que entienden

y resuelven nuestras
necesidades. Al mismo tiempo,
estos avances levantan
profunda preocupacién pues
tememos que esas mdquinas
inteligentes eliminen puestos
de trabajo realizades por
personas.

Profesores de preescolar,
enfermeros, trabajadores
sociales y consultores de familia
son algunas ocupaciones con
muy baja probabilidad de ser

'L reemplazadas por maquinas.

Lo clerto es que la tecnologia

avanza v, efectivamente, tiene
la capacidad de suplantar

a los humanos en muchas

' tareas. Ante esta realidad

- podemos asumir al menos dos
actitudes: miedo o aceptacidn,
es decir, esconder la cabeza

e ignorar la existencia de

los adelantos tecnolégicos

-y las ventajas que pueden
traer consigo o montarnos

. en la ola de estos desarrollos
entenderlos y aplicarlos de

. forma prudente en nuestros
trabajos y organizaciones.

- ) La primera actitud tendrd

. como consecuencia ser
arrcllados por quienes usen

. la tecnologia y los cambios
que esta trae consigo. ) La
segunda nos permitird, por

lo menos, hablar en el mismo

. lenguaje digital y quizd, si

. nos aplicamos, disefiar planes
para aprovechar esos avances
i en beneficio de las personas.

' En este sentido, con la
intencién de entender

afectaria el empleo
en Colombia, nos

‘.__ cudntas ocupaciones
estdn en riesgo de
ser automatizadas
en nuestro pais.
Para ello, estimamos
la probabilidad

de automatizacion

de las ocupaciones

colombianas, siguiendo

la metodologia propuesta por
Carl Frey y Michael Osborne’,
quienes en 2013 publicaron
su estudio de automatizacién
de ocupaciones en Estados
Unidos. Al responder esta
pregunta de investigacion,
mds que mostrar un resultado
numérico, pretendemos
obtener luces en cuanto a

qué competencias deben ser
desarrolladas para que el
talento en las organizaciones
alcance su mayor nivel,
precisamente, en las tareas
que no son susceptibles de ser
automatizadas.

EN QUE MOMENTO UN
TRABA]JO PUEDE SER

. AUTOMATIZADO

En un estudio previo, Autor

- etal. (2003 sefiala que las
mddquinas son buenas para

. redlizar labores rutinarias y no
. tan buenas para desempefiar

' labores no rutinarias. En otras
palabras, si es posible traducir
una ocupacién cualquiera

en un algoritmo, con pasos
mejor cémo la tecnologia  y reglas especificadas,
. esa ocupacién puede ser
automatizada. En cambio, si
preguntamos cudles Yy  po es posible delimitar dichos
pasos y reglas, una méaquina
- no podrd realizar las tareas
propias de esa ocupacién.

No obstante, esta alirmacién

- basada en la tecnologia
existente hace quince afios

. yano es tan vdlida. Con

- grandes cantidades de

. datos, como ahora se pueden



obtener, es posible encontrar
patrones en labores no
rutinarias, parametrizarlas y
reproducirlas artificialmente.
De ahi que la pregunta para
determinar las posibilidades
de automatizacién de

unda ocupccién se centre,
precisamente, en aquello que
no puede ser replicado por
las computadoras, es decir, en
tareas propiamente humanas.

EL CUIDADO CON
CARINO NO SE
AUTOMATIZA

Por ejemplo, no es posible
automatizar todas aquellas
que requieran inteligencia
social, como percibir y
entender emociones, negociar
y persuadir a otros, brindar
cuidado con carifio. Otro
ejemplo lo constituyen todas
aquellas ocupaciones que
necesiten de creatividad,
como la composicién y
ejecucién de musica o danza o
la originalidad en la solucién
de un problema complejo.
Tampoco son buenas las
mdaquinas para las labores
que requieran motricidad fina,
manejo de objetos irregulares
o trabajar en espacios
pequenos o constrefiidos. Estos
tres ambitos son explicados
por Frey y Osborne como
“cuellos de botella de la
ingenieria”, en otras palabras,
barreras para que esas tareas
puedan ser parametrizadas v,
por tanto, automatizadas.

Frey v Osborne utilizaron

- la O*Net (Occupational
Information Network)?, una
base de datos publica de

. ocupaciones desarrollada por
. el Departamento del Trabajo
norteamericano. Esta incluye,
en sus distintas versiones,

. una lista del nombre de las
ocupdciones existentes en
Estados Unidos, junto con su
descripcién, las funciones,
tareas y conocimientos que

. implican. La O*Net se realiza
. mediante encuestas, de cuyos
. resultados es posible entender
. en qué medida involucran

los mencionados “cuellos de

. botella”, por lo cual es posible
. calcular su probabilidad de

. automatizacién.

28,77 %

DE LAS OCUPACIONES
COLOMBIANAS TIENEN
UN RIESGO BAJO DE SER
AUTOMATIZADAS.

¢Cdémao? Con el uso de un

algoritmo de aprendizaje
automdtico que involucra un
i Gaussian Process Classifier.

Esta metodologia, ademds de
novedosa, arrojé resultados

Con estos criterios,

- alarmantes para el mercado

- laboral estadounidense. El

- estudio estima que alrededor

- del 47 % de las ocupaciones
en Estados Unidos estd en alto
| riesgo de aqutomatizacién, es
decir, con una probabilidad de
automatizacién entre 0,71 y L.

En Colombia tenemos la

. Clasificacién Nacional de

. Ocupaciones (CNO)*, una

- base de datos desarrollada

- por el SENA, que cumple la

. misma funcién que la O*Net.
De hecho, se basa en esta
ultima. Por eso, para nuestro
. cdleulo de probabilidad

- de automatizacién de

. ocupaciones en Colombia

. usamos la versién de la CNO
- de 2016, que contiene un total
de 526 ocupaciones.

www.inalde edu.co =
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Replicamos la metodologia
con los datos nacionales y
estos fueron los resultados:
30,19 % de las ocupaciones
colombianas estdn en alto
riesgo de ser automatizadas,
41,02 % tienen un riesgo
medio y 28,77 %, un riesgo
bajo. Ademds, identificamos
una lista de ocupaciones
con una probabilidad de
automatizacién de 1 y otra
de 0, es decir, una serie
de ocupaciones que serdn
reemplazadas con mdquinas
en los préoximos arfios y otra
serie de ocupaciones que se
mantendrdn, a pesar de que
la tecnologia siga penetrando
el ambiente laboral.

LOS TRABAJOS CON

MAYOR PROBABILIDAD DE

AUTOMATIZACION

Por ejemplo, avaluadores

v liquidadores de seguros,
andalistas de crédito y cobranza
y cajeros de servicios
financieros son algunas de

las ocupaciones con muy

alta probabilidad de ser
automatizadas en su totalidad.
Por otro lado, profesores

de presscolar, enfermeros,
trabajadores sociales y
consultores de familia son
algunas ocupaciones con

muy baja probabilidad de ser
reemplazadas por mdquinas.
Estos resultados pueden
generdar preccupdcion, pero,
hay que reconocer que

el algoritmo no alcanza a

30,19%

DE LAS OCUPACIONES

COLOMBIANAS ESTAN EN ALTO
RIESGO DE SER AUTOMATIZADAS.

sopesar factores propios de

- la realidad nacional que
influyen en la posibilidad
real de que una mdaquina o
software reemplacen a una
persona en su trabajo. Nos
referimos a temas culturales
 y politicos, entre los cuales
estan la aceptaciéon de la

. tecnologia en la poblacién

. oel gigantismo de némina

. en las organizaciones del

. Estado.

. Para clarificar un poco: la
| metodologia arroja que un
mesero estd en alto riesgo

. de ser reemplazado por
una mdagquina. Sin embarge,
. si generalizamos la forma

- de ser del colombiano,

. podemos asegurar que este,
. por un tiempo considerable,
. preferira ser atendido

por otra persona, tal vez

| para conversar un poco,
contar un chiste o incluso
para discutir por un mal
servicio. Considerando estos
elementos, podemos decir

. que los meseros no serdn
reemplazados por un robot
en Colombia, aunque ya
exista la tecnologia v esta
pueda ser asequible. De
igual forma, las labores

- de muchos funcionarios

. publicos pudiesen realizarse
mejor ¥ mds rdapido por una

- computadora. Sin embargo,

.~ dar de baja a tantas personas
supone un coste politico que,
por el momento y quizd por

- algunos afios mds, nadie estd
. dispuesto a tomar.

- ¢{COMO

- DESARROLLARNOS Y

. COMO DESARROLLAR A

. LAS PERSONAS A CARGO?
- Los resultados descritos

- dan luces sobre estas
preguntas, porque muestran

. que las actividades que
reqguieren un conocimiento

- generalista de indagacién

- humana y ocupaciones para

. especialistas que involucren el
- desarrollo de ideas y artefactos
. son las menos susceptibles

. de automatizacién. De ahi

que sean precisamente

. esas habilidades las que



se deben fomentar en las
organizaciones desde

ahora, porque son las que se
necesitan en el presente y en
el futuro.

Segun el World Economic
Forum (2018, en 2022 las
habilidades buscadas en
los trabajadores serdn:
creatividad, originalidad
e iniciativa, pensamiento
critico, persuasion y
negociacién, atencién
al detalle, resiliencia,
flexibilidad, solucién de
problemas complejos, e

inteligencia emocional.

Luego, serd necesario

. centrar el desarrollo del
talento humano, sin olvidar
cuestiones técnicas, como
programacién, para entender
.y utilizar la tecnologfa.

. LLAMADO DE ALERTA

. ALOS DIRECTIVOS

. Estas cuestiones deberfan

. motivar a los directivos

. aliderar ejercicios de

. prospeccién en las empresas.
¢Cudl es el capital tecnolégico |
. de la organizacién? §Qué

. tecnologias, que ayuden

. al funcionamiento de la

. compatiia, existen en

. el mercado o estén en

- desarrollo? (Cudl serd el

plan para aprovechar esas

. tecnologias y al mismo tiempo
. desarrollar el personal para

. que asuma los roles que no

son reemplazables? Cada
trabajador puede plantearse

i cosas similares sobre si
mismo y sus tareas: §Qué

habilidades poseo v cudles
debo desarrollar? ;Qué
opciones de formacién existen

! que permitan entender y
. utilizar la tecnologia? Las

! respuestas a estas preguntas
. no pueden esperar, asf

. como un elemento adicional
. que tampoco puede ser

- soslayado: el grupo humano
donde la organizacién se

- desarrolla. §Qué decisiones

. de automatizacién pueden

- resultar completamente

. destructivas al entorno

. humano externo de la

- empresa (pueblo, ciudad,

. pais) porque no se realizaron
. planes de desarrollo del

. talento positivos para todos

. los grupos de interés?

Es responsabilidad del

' directivo la ponderacion

v decisién prudente sobre
estas cuestiones, de modo
que el futuro del trabajo
no se presente con signos
apocalipticos sino como
procesos de cambios que,
aungue sean dificiles,

. se alcancen mediante el

- desarrollo positivo de todos
los involucrados. Por cierto,
justamente esta ocupacién

. y responsabilidad es una

. de esas que no puede ser

. automatizada.
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e of innovation

Los adelantos tecnoldgicos y digitales
llegaron para quedarse. Nuestra
sociedad ha atravesado por muchas
transformaciones y, como es natural,
estas se ven reflejadas en el mundo
empresarial. Pero, quizds, ninguna

es tan evidente y se ha tomado las
organizaciones de forma tan contundente

y veloz como la digitalizacién.

omo directivos estamos
llamados no solo a
adoptar las tendencias

que cumplen un papel
fundamental en nuestras
industrias, sino, ademds, a
realizar un ejercicio constante
v critico para buscar el
bienestar social. Después
de todo, las organizaciones
son grupos de persondas que
se relacionan entre si para
alcanzar un fin comun, la
satisfaccion de una necesidad
o la solucién de un problema
de la sociedad.

No hace falta esforzarse
mucho para enumerar cdmo
nuestras organizaciones,

Surtf’s up

industrias y, en general,
el entorno ha cambiado
drasticamente en apenas un
par de décadas gracias a las

nuevas tecnologias. Recuerdo
- equilibrio entre la generacién
. de valor econémico, social y

. ambiental para los distintos

- stakeholders involucrados

. en esa propuesta de valor, la

- bien conocida triple cuenta
de resultado. Sin embargo,

. algunos académicos han

. contribuido a entender que

. nada de esto es posible sin

. incluir al gobierno corporativo

las olas de Schumpeter y

: como cada una se hace mas

. corta y obliga a los directivos
a ser cada vez mds dgiles. Sin
. embargo, agilidad no puede

. significar superficialidad.
(Economist, 2014)

En este articulo

- exploraremos la relacién
entre sostenibilidad, como

. paradigma de direccién, y la
. economia digital, pues parece
. existir un vinculo evidente,
. pero corremos un gran

Schumpeter’s waves accelerate

{ Water power i Steam
i Textiles : Rail

Iron Steel

i Electricity
: Chemicals

| engine

riesgo si no exploramos con

. la debida profundidad este
. fenémeno.

. LA SOSTENIBILIDAD

. COMO PARADIGMA

. DIRECTIVO

- Desde que la Brutland

. Commission (Brutland, 1987)

. reportara su famosa definicién
. de desarrollo sostenible en

- el ano 1987, como aquel

. que permite satisfacer las

- necesidades actuales sin

. poner en riesgo la capacidad
de generaciones futuras, se ha
. incorporado a la empresa esta
. légica, en una lucha por la tan

anhelada "sostenibilidad”.

La sostenibilidad moderna

predica que lo anterior puede

lograrse mediante un sano

dentro de esta légica de

generacion de valor. En un
. articulo publicado en una

| Petrochemicals ;| Digital networks
: : Electronics
i Internal-combustion | Aviation

i Software
i New media



edicién anterior de esta
revista, el profesor Rolando
Roncancio exploraba cémo

la sostenibilidad hoy es, en

sf misma, un modelo para la
toma de decisiones directivas.
(Roncancio, 2016).

La sostenibilidad, en
ultimas, es un modelo de
direccién en el que los
directivos trabajan de
manera articulada para que
los intereses de los diversos
stakeholders sean satisfechos 1\. El consumo colaborativo tiene en el
enabis st dsl il'ﬂpdCtO I.ruequi- :Tu a-:-jr.eced—f-ntiremcm. }:ero

10y, gracias a tecnologia de punta, le
en la sociedad y el medio sacamos el maximo provecho. Uber
ambiente, mientras que es un ejemplo de ello. >
se persiguen los deseados
retornos econdmicos. Asi,

esta ardua tarea implica | Amazon, cadavezmdashan | digitales la forma en la que

que las organizaciones dado paso a una multiplicidad | consumimos muchos bienes.

cultiven muchas capacidades de soluciones que permiten . Por ejemplo, como lo resaltan

organizacionales, como . aprovechar los efectosenred | muchos medios alrededor

la innovacién y que sean para soportar un fenémeno . del planeta, una de las

adoptadores tempranos econdmico: el consumo companias de hospedaje

de tecnologias como las colaborativo. . mds reconocidas del mundo

plataformas digitales. El consumo colaborativo, . no tiene una sola propiedad
Los esfuerzos, mezclados como parte de la economia . (Airbnb); 0, una de las

con el desarrollo del mundo colaborativea, consiste en instituciones educativas con

digital, nos han abierto una una serie de prdacticas y . mds oferta de programas

oportunidad antes impensada modelos de negocios que .y cursos no tiene un aula

v que rompe paradigmas con estructuras horizontales (Coursera); o, incluso, una de

tradicionales como el uso y una visién de comunidad las compafiias de transporte

de la propiedad privadda, ha permitido transformar por mas grandes del mundo no

la capacidad de compartir medio de las plataformas . tiene un solo vehiculo (Uber).

bienes de tal forma que haya
un mayor aprovechamiento
de estos, entre otros.

EL CONSUMO
COLABORATIVO Y LAS
PLATAFORMAS DIGITALES
Uno de los grandes fenémenos
recientes en el mundo digital
es la generacion constante
de plataformas. Hemos visto
cémo en los ultimos afios
empresas como Uber, Airbnb,
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Ahora bien, las plataformas
no son exclusivas del consumo
colaborativo, pero han sido
un gran coadyuvante en su
masificacién. Fl consumao
colaborative tiene en el
trueque su antecedente
remoto, pero hoy, gracias a
una tecnologia de punta, le
sacamos el mdximo provecho
a la posibilidad de usar de
forma mas eficiente los bienes
de consumo.

Sin embargo, debemos ser
cuidadosos para no omitir
el andlisis correspondiente
v asi generar mds un dafio
que un beneficio al adoptar
este tipo de negocios de
manera acelerada. En alguna
conversacion con un grupo
de emprendedores que estoy

todos los beneficios que estas
dindmicas podrian traer al
consumo mundial.

En sostenibilidad, un
término comun son las
externalidades, aquellos
efectos positivos o negativos
que se generan o desprenden
de una actividad econémica
y que no estan incluidos en
el PyG de las organizaciones.
Asi, algunas tratan de
cuantificarlo, incluyéndolo
en sus estados financieros
para evaluar su real impacto,
pero la dificultad que implica
asignar un valor econémico
a ciertos efectos lo hace una
tarea realmente titénica.

{ LLAMADO A PENSAR
Cuando hacemos sintesis de
los conceptos antes expuestos
llegamos a una conclusién

. que parece ser indiscutible:

. las plataformas digitales

. de consumo colaborativo

. generan externalidades

. positivas y, por ende, son

. interesantes dentro del
mundo de la sostenibilidad

. como modelos de negocios.

. Cuando un bien se usa

mds y mejor, en principio,

se incentiva un mejor uso

. de los recursos y asf nadie

. discute las implicaciones

. medioambientales positivas.

. Un tema, sin embargo, que
alin no hemos explorado
radica en los efectos, en
apariencia remotos, que
incubando, habldbamos sobre - podemos estar generando con
i el uso de estas plataformas.

. iCudles son las implicaciones
. econémicas de la afectacién

. de la industria hotelera por

Airbnb?

. A MANERA DE

. ILUSTRACION

Una tarde, como cualquier
otra, salia de la oficina y para
llegar pronto a casa decidi

. tomar un Uber, método de
transporte que habia probado
- ser la mejor solucién. Llegé un
vehiculo relativamente nuevo,
. cémodo y con un conductor
que desde el saludo se mostrd
muy amable. Definitivamente,
. las plataformas de economia

. colaborativa habian mejorado
. drdasticamente el servicio de

! transporte publico y, lo mejor,
eran relativamente amigables
. con el medio ambiente.

Durante la conversacién, el

conductor me comentd que

. era médico. Trabajaba en una
clinica muy reconocida, pero

- ante la propuesta de tomar

. dos turnos, le resultaba mas

. rentable atender pacientes en
. un solo turno y utilizar el resto
. del tiempo para manejar su

vehiculo en Uber.

¢Estamos considerando

. todos los efectos de la

. economia colaborativa y las
plataformas tecnolégicas
que permiten masificar estos
. servicios?

En la academia hemos

explorado las externalidades
| que parecen obvias,

maycrmente las positivas,

- pero lo cierto es que ahi

. estaba yo, siendo conducido
d mi casd por und persond sin
. duda muy educada y cordidal,

. para mi comodidad, pero que,
. de no llevarme a casa, quizds
- podria estar salvando alguna
- vida en un hospital rural de la
sabana de Bogotd.

iCudntos ejemplos como

. estos pasamos por alto? (Serd
- un fenémeno endégeno

a nuestiras economias en

- desarrollo?

Desde la academia en

. colaboracién con todos

. ustedes, los directivos, vy sus
organizaciones estamos

- llamados a reflexionar sobre
estas cuestiones que cambian
. nuestro mundo. Hi
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MICROHISTORIAS

LOCALES QUE FORMAN PARTE
DE UN FENOMENO GLOBAL

Estadisticas demuestran cémo las redes sociales son el motor
de quienes innovan al emprender, al escuchar a su cliente,
al dirigir y al hacer productos y servicios sostenibles.

PAISES DONDE LA GENTE

COMPRA MAS EN LINEA

8238 2 3 3 8

Reino Unide Ccrreudel Alemania Suecia Estados

Unidos

% poblacidén que ha comprado en linea
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Booklick, ClickZdress

y Muvo son ejemplos

de emprendimientos
recientes que deben

su crecimiento a las
redes sociales. Sus
experiencias merecen
atencién por representar

a escala local un

fenémeno global que

mueve billones.

DELA
POBLACION
MUNDIAL
IAARVA
COMPRAS

Y PAGA SUS
FACTURAS EN
LINEA.

CON BOOKLIGK

Qv

21 likes

booklick Ez uno de los beneficios de Booklick!
Somos amigables con el medio ambiente! & |
e 1 isieg Sabook

Seguin el resumen global We
Are Social 2018, Facebook es

el segundo lugar mds visitado
del mundo y lo sigue YouTube,
en el tercer puesto. Las cifras
demuestran que los cuatro mil
millones de usuarios activos de
internet en el mundo recurren

a las plataformas de redes
sociales todos los dias. Por eso,
a medida que los consumidores
pasan mds tiempo en las redes
sociales, estas se convierten

en la fuente mds importante
para dar informacién sobre
productos y marcas. Con mds
de 60 millones de pdginas

de negocios en Facebook,

las marcas estén llegando

a millones por medio de las
plataformas de medios sociales.
We Are Social reveld, por
ejemplo, que las publicaciones
de una marca en la pdgina de
Facebook alcanzan un 10,7 %
mds de personds que su nUmMero
actual de seguidores. También
revelé que 4,2 % de los usuarios
que ven una publicacién de una
pdgina de negocios en Facebook
se involucran con ella —leen el
estado, envian un “me gusta”,
miran un video o hacen clic en
un enlace.

No gastas en fotocopias:

Booklick

Es hasta ahora en Colombia "el
Netflix de los libros académicos”.
Ayudarle al bolsillo de los
estudiantes universitarios y al
planeta —en lo concerniente a

la disminucién del uso de las
fotocopias—, con solo descargar

una aplicaciéon que da derecho

a consultar un niimero limitado

de libros, fueron en principio las
dos necesidades a las que tres
amigos quisieron apuntar, cuando
se imaginaron el proyecto en

2014. Pero su idea ha erecido y

se ha estructurado de tal forma

que hoy son una plataforma que
centraliza todo el contenido que

un universitario necesita —por
medio de convenios directos con 45
universidades y editoriales como
Celsus, Legis, Cengage y Wolters
Kluwer—. A la fecha, en la linea de
negocio BZB el servicio se despliega
a 600 mil estudiantes. Segin Daniel
Garzén, CEO de Booklick, la gran
meta es pasar de ser un "anadgquel
virtual" a convertirse en la red social
de una comunidad académica. "La
idea de suplir una necesidad de los
estudiantes nos llevé a identificar
que el tema del manejo de tareas,
trabajos y lecturas recomendadas
en la educacion seguia siendo muy
tradicional -fotocopias y mucha
pirateria-; asi entendimos que a las
universidades les faltaba usar mejor
sus bases de datos v la tecnologia
de la era digital para potenciar

y hacer mds costo-eficientes los
procesos v mejorar la experiencia”.
Hoy trabajan para que desde su
aplicacién el estudiante pueda
subrayar, tomar notas, compartir
resimenes y agrupar contenidos en
listas como las de Spotify, entre otros.
Chile es su primer paso
internacional tras la invitacién que
les hiciera Corfo y aspiran a pasar a
Meéxico, Argenting, Peru y Brasil.

www.inalde edu.co =
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Click2Dress DECSI6N
Un negocio fundado hace cuatro DE SEP\
afios por Camila Gémez de

Valdenebro promueve el concepto

de moda inteligente para ocasiones | ¥ m
especiales mediante el alquiler de 8 Ui by valeiask? and 403 others
. . - " clhck2dress Fed: midrooles para todas!!! Cada dla
vestidos. Tiene mdas de 450 vestidos 1 v opaturidad paca s una mejor versiien de
rasolias mamall!! Brugoresr aales Boocochane!

en stock y 56K de seguidores
en Instagram, plataforma en la
cque presenta sus vestidos con el
mismo poder con el que un disefiador muestra sus nuevas
colecciones; en la actualidad alquila 350 vestidos al mes.
En Click2Dress entendieron, segiin su creadora, que la
gente hoy es practica, cada vez tiene menos tabus, estd
cambiando sus prioridades, quiere impactar menos el
planeta, gastar menos y, por lo tanto, reusar no la afecta,
més bien estd dentro de sus cualidades: adicionalmente,
al vestirse para una fiesta o evento quiere tener algo de
moda y verse bien sin invertir mucho dinero en vestidos
de gala, por eso el alquiler se convierte en una opcidn.
Al respecto, también aclara que "en Bogotd ya existian
negocios de alquiler de vestidos, pero la experiencia no
era la mejor. La atencién al cliente que ofrecian era poco
flexible, v los ajustes a los trajes se reducian solo al largo
del vestido -y agrega-: esos negocios no tenfan ningin tipo
de presencia digital, mientras que nosotros hemos usado las
plataformas sociales para crear una comunidad alrededor
de ClickZ2Dress. Instagram y Facebook han sido vitales para
comunicar lo que somos, siempre buscamos contar una
historia de nuestro dia a dia que nos conecte con nuestras
clientes".

#: Informe de D.E. Comunicaciones Lida. con entrevistas a cargo de Verénica Montejo.

\& a @ 90 o/

EL PODER
DE LAS REDES
SOCIALES

La encuesta realizada
en 2017 por statista.com
a 5.700 empresas reveld
que 69 % desarrolla
seguidores leales para
sus marcas a través
del marketing en

redes sociales. En el
mismo sentido, 66 % de
usuarios entre 18 y 24
afios de edad son mds
leales a las marcas que
siguen en las redes
sociales, mientras que
60 % de los de 25 a 34
afios favorecen a las
empresas que siguen
en Facebook, Twitter

e Instagram. Otra
encuesta realizada

por Roosterly en
Chicago confirmé la
relacién entre el uso
de las redes sociales
por parte de las
pequefias empresas

y la fidelizacién de

sus seguidores: 60 %
de los encuestados
afirmaron que seguian
en Facebook las
empresas a las que
regularmente compran
servicios. Ademadas, 54 %
de ellos dijo que creia
que las empresas que
se comprometian con
clientes y seguidores
en Facebook estaban
mds enfocadas en
brindar un mejor
servicio que aquellas
que no lo hacian.



Muvo @ rowe
Pargue de la 93
En Latinoamérica, Muvo es el primer sistema de bicicletas
eléctricas dockless —sin anclaje, flexible, el usuario deja la
bicicleta donde quiera— que funciona desde 2017 en Bogota.

&

MUYO
Posee hasta la fecha —febrero de 2019- 150 bicicletas en
operacién, 35.000 descargas de su aplicacidn, 700 viajes al dia Beneficios
y 3.000 usuarios actives. La idea de crear Muvo, segtin Daniel de MUVO:

Bernal, gerente comercial, surgié cuando se plantearon la Reduce tempo de viae
idea de facilitarles el transporte a los bogotanos que necesitan X wnoon
desplazarse sin enfrentarse al tréfico v que, a la vez, se
preocupan por el medio ambiente. “La gente hoy busca lo
sostenible, quiere cero emisiones de CQO,". Los bogotanos
pasan 22 dias al afio en el trafico. Les hicimos una encuesta
a los usuarios potenciales sobre cudl era el medio mds
rdpido para transportarse y 67 % respondié que la bicicleta. Ya que el mayor

Después preguntamos cudntos se movilizaban en bicicleta y solo 7 % lo porcentaje de
usuarios de 18

a 34 afios tiene

www.muve. bike

hacia”. Entre otros, los directivos de Muvo también encontraron que los

motivos por los cuales la gente no se movilizaba en bicicleta en Bogotd, el mayor poder
en el segmento que les interesaba, eran tres: 1. Seguridad: "A la gente de compra, es
le da miedo que la bajen de la bicicleta o que se la roben”. 2. El clima probable que

realice una

de Bogota: "Este es el inico que se sale de nuestras manos, pero es un
compra con la

problema que solucionamos porque Muvo funciona trayecto a trayecto, influencia de las
por lo cual el usuario no se encarta con la bicicleta si el clima cambia en redus sotiales.
la tarde”. 3. El sudor: "La gente no quiere llegar sudando a su destino, por We Are Social 2018.
eso solo implementamos bicicletas eléctricas que le permitan al usuario

movilizarse rapido sin hacer mucho esfuerzo. Quienes trabajamos en

Muvo sentimos que el problema medioambiental que vivimos en este

momento necesita la ayuda de todos, nuestro propdsito es concientizar a

la gente respecto a la contaminacién que generan los carros, y crear una

oferta para que la comunidad tenga otra forma de transportarse. Muvo

permite cambiar el estilo de vida de sus usuarios”. |l

Nielsen, en un estudio encargado por Twitter, revelo
que uno de cada cuatro compradores de vehiculos
nuevos en Estados Unidos usaba Twitter para
ayudarse a tomar la decisién de comprar. En una
encuesta de mas de 600 comercializadores sénior,
39 % dijo que habia visto un retorno de la inversién

(ROI) medio de las publicaciones de medios sociales
orgdnicos, mientras que 20 % sostuvo que recibi6 el
ROI mdés alto de esta forma de canal de marketing.
Ademdas, 36 % atirmé que los anuncios de medios
sociales pagados obtuvieron un ROI medio, mientras
que 17 % comentdé que el canal ofrecia un alto ROL
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TENEMOS NUEVO DIRECTOR

ALEJANDRO MORENO
SALAMANCA

El 8 de enero inicié oficialmente la Direccién

General de Alejandro Moreno Salamanca
en Inalde Business School. Sus cualidades,
entre las que destacan su juventud y una
amplia experiencia directiva y académica,
le permitirdn guiar los pasos de Inalde y
seguir trazando el camino que ha llevado
a los directivos colombianos hacia la
transformacién de sus empresas y la
sociedad.

Alejandro compartié con la Revista
INALDE algunas experiencias personales y
profesionales, asf como su trayectoria y sus

prospectivas ante el entorno cambiante de la

actualidad y el papel de Inalde frente a los
retos propios del mundo de hoy.

. =N

(QUIEN ES ALEJANDRO
MORENO SALAMANCA?

43

Alejandro ha sido profesor de Inalde
Business School por més de 12 afios,
donde obtuvo su Executive MBA en

2005. Es Ph.D. en Management, titulo
otorgado por el IESE Business School.
Ademds, ha recorrido un camino directivo
en organizaciones como AC Nielsen,
Banco Andino, Vista Productions Inc. y
Liberty Mutual Group, donde en 2005 lo
premiaron con un Chairman‘s Award en
Boston. Actualmente sirve en diferentes
juntas directivas de organizaciones con y
sin dnimo de lucro en Colombia.

deedu.co =»
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"La vida siempre da buenas
oportunidades, e independientemente
de la mochila que uno lleva en la
espalda, con aciertos v fracasos, uno
siempre puede ser mejor persona’

Aparte de sus logros y reconocimientos
profesionales vy académicos, Alejandro
se define, ante todo, como un hombre
de familia, entregado a la amistad y a la
cercania con las personas. “La familia es
muy importante, no solo mi esposa y mis
hijos sino también mi relacién con Dios. Soy
familiar en todo sentido. Me preocupo por
la unidad, por la familia extendida, por mis
padres y mis hermanos”.

Alejandro estd casado desde hace 16
afios con Maria del Pilar Castro, con quien
tiene cuatro hijos. Dado que la familia es
un tema importante para ellos, con otros
amigos cofundaron FAMOF en 2007, una
ONG dedicada al enriquecimiento familiar
en varias ciudades de Colombia. En la
actualidad atienden mil familias por afio y
forman parte activa de su junta directiva.

La espiritualidad y su familia son sus
principales motivaciones. “Me acerqué a
Dios en momentos claves de mi vida, cuando
mds lo necesitaba porque atravesaba
situaciones complejas en entornos
superficiales y un poco materialistas”. Un
accidente en su carro fue el momento clave
para que tomara la decisién de recorrer un
nuevo rumbo. “Senti que fue un llamado
de Dios porque estaba a punte no sclo de
estrellar el carro sino mi vida”. Alejandro es
supernumerario del Opus Dei y resalta que
este llamado fue especial porque “"descubri
un nuevo sentido de la espiritualidad, la
naturalidad y la posibilidad de estar cerca
de Dios en lo cotidiano; no hacen falta las
acciones extraordinarias”.

EXPECTATIVAS COMO
DIRECTOR GENERAL

Alejandro destaca que Inalde Business
School tiene una enorme responsabilidad
frente a la sociedad. La formacién directiva
durante los ultimos 33 afios le ha dado

a Inalde, primera escuela de negocios,

un amplio reconocimiento. La labor, por
supuesto, debe continuarse. “Durante

estos meses, desde junio de 2018, cuando
fui nombrado director general, me ha
sorprendido el reconocimiento del que
gozamos en todo el pais y cémo los publicos
externos nos ven en su entorno. Somos muy
prestigiosos, la potencia de la marca Inalde
es increible y debemos aprovechar mas este
elemento”, resalta.

Su direccién tiene cinco frentes estratégicos
que serdmn la guia y derrotero para Inalde
durante su liderazgo. Estos son: “1. Academia:
somos una escuela de negocios y debemos
dedicar esfuerzos especiales a la docenciq,
lat investigacién vy la calidad académica. 2.
Programas: como resultado del trabajo en la
academia, el Executive MBA, los programas
de Executive Education, los proyectos
especiales y los de gerencia media deben
estar a la altura de las necesidades de los
directivos de hoy. Vemos en el futuro nuevos
programas académicos. 3. Campus: que
no se reduce solamente a las instalaciones,
caundgue estas constituyen uno de los aspectos
mds relevantes. Es necesario tener en cuenta
todos los factores que crean la experiencia
Inalde, que empieza por las personas
que trabajan en la Escuela, por supuesto.



“La familia es muy importante, no solo mi esposa y mis hijos, sino también nuestra relacién con

Dios. Soy familiar en todo sentido. Me preoccupan la unidad, mi familia extendida y mis padres”.

4. Alumni: los egresados de Inalde son
nuestros embajadores ante la sociedad. Su
trabajo permanente y constante nos deja
grandes aprendizajes y por ello es necesario
escucharlos desde su experiencia, pues tan
valiosa es la visidén de quienes pasaron por
Inalde en 1986 como la de aquellos que se
graduan en 2019. 5. Sostenibilidad: entendida
como un crecimiento armonico, responsable
v acorde con la realidad v los desafios que
nos plantea el mundo de hoy, desde la
consideracién al medio ambiente hasta, por
supuesto, el cuidado y preservaciéon de la
persona.”

Alejandro cree firmemente en el servicio
como eje fundamental de la estrategia y
de los cinco frentes y destaca, por ejemplo,
cémo desde Alumni INALDE se trabajara
de manera ardua en la busqueda de
beneficios para los egresados: "Como una
institucién tiene la labor de lograr cada vez

mds y mds prestigio, mi mayor expectativa
es que la reputacién de Inalde Business
School siga aumentando vy esto se logra por
medio del servicio a nuestros Alumni”.

¢CUAL ES SU ESTILO DE LIDERAZGO?

Diversas circunstancias académicas
llevaron a Alejandro a incursionar y
profundizar en Business Ethics, drea en la
que es uno de los expertos mds reconocidos
en Colombia y que lo ha llevado a exponer
sus hallazgos en grandes foros ¥y medios de
comunicacién. Este conocimiento no solo

se fundamenta en bases tedricas, sino que,
ademadas, lo ha aplicado como estilo de vida
propio y, aunque reconoce que tiene muchos
errores, "lo mds importante es prepararse

y trabajar siempre con fortaleza y rectitud
de intencién”. Y aunque las aceleradas
dindmicas propias del mundo actual

www.inaldeedu.co =
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"Lo mds importante es prepararse
y trabajar siempre con fortaleza
y rectitud de intencién"

parecieran obviar la ética en los negocios,
Alejandro plantea que "es el tinico camino
que nos lleva a vivir a plenitud los valores y
virtudes que enaltecen al ser humano”.

En este sentido, Alejandro busca aplicar
a su direccién el principio de rectitud de
intencién porque “es necesario para el
verdadero lider actuar de esta manera.
Siempre hay que ser visible, pero debe
hacerse por la institucién y no por motivos
personales”. También, “un buen lider sabe
escuchar, confiar en los demds, rodearse
bien v cudndo dejar ir a la gente; para ello se
necesita mucho coraje y valentia”.

Asimismo, al contrario de lo que reina
en el imaginario popular y en las primeras
pdginas de los periddicos, Alejandro pone
en duda que la ética se esté perdiendo
de manera critica: " Aunque mucha gente
opina que la ética se estd perdiendo, pienso
que la sociedad ahora es mdés sensible a
la corrupcién que antes y esa es una gran
ventaja, dada también por los avances
tecnolégicos y en comunicacién”,

Su mayor tranquilidad en Inalde: confiar
y contar con las personas que alli trabajan,
porque considera que solo mediante la
confianza se puede alcanzar un alto grado




de excelencia en la consecucién de los
objetivos: "Confiar en la gente trae muchas
ventajas a la organizacién. Cuando uno
confia en la gente salen ideas increibles.

La confianza en el talento humano de la
empresa pagd, rinde y da alegria. La gente
siempre lo sorprende a uno positivamente
cuando se le da la oportunidad de proponer”.
Manifiesta que, en gran medida, la
innovacién en el mundo de hoy estd dada
por la capacidad que otorgan los lideres a
sus colaboradores para que sus ideas sean el
motor de una organizacién.

"SOY MUY COLOMBIANO
Y CREO QUE SI HAY FUTURO"

Alejandro vivié algunos afios en Londres y
en Barcelona. Sin embargo, se declara "muy
colombiano” y enfatiza en que le “gusta mucho
vivir en Colombia, creo en el potencial que
tenemos los colombianos”.

Sobre la realidad del pais, también es
optimista y expone los fundamentos para
ello: "Un reflejo de que Colombia ha
mejorado es que la pobreza ha disminuido
considerablemente. Segun el Banco Mundial,
en 2017, de una poblacién estimada de 49,1
millones de personas, hoy el 4,5 % vive en
pobreza extrema, cifra preocupante, pero,
clertamente, mucho menor que afios atrds”.
Sin embargo, también resalta que "Colombia
estd regular en términoes de cultura por el
perfeccionamiento de la alta direccion y
deberiamos trabajar mdés en hacer que este
nicho crezea. Hay mucho potencial para crecer,
sobre todo, en las empresas de Latinoamérica”.

RECOMENDADOS POR ALEJANDRO MORENO

AUTORES

“Mi visién de futuro es que la sociedad va
a ser mejor. . Estoy convencido de que mis
nietos y bisnietos vivirdn en una sociedad
mds justa que la que nos ha tocado”.
Alejandro menciona esta premisa con la
tranquilidad que le produce trabajar a diario
por una verdadera transformacion de la
sociedad. "Es necesario acabar con flagelos
como la inequidad y la pobreza; ese es el
gran desafio y los altos directivos de las
organizaciones son cada vez mds conscientes
de ello. Ahi estd la gran responsabilidad
de Inalde en el acompanamiento y el
perfeccionamiento de las habilidades que les
permitan descubrir modelos de negocio mds
sostenibles y cuyo propadsito sea siempre la
promocién y la defensa de la dignidad de la
persona”. i

1. Domenéc Melé. " Académicamente me abrié la cabeza como profesor y me abrié el mundo. Me
formé con un nivel de generosidad gigante. Me ayudé a entender la belleza v el valor de la ética”.

2. Michael Sandel. "Cuando descubri

tienen puntos de partida valiosos 3
comun con quien piensa diferente”.

NOVELAS
1. Malala. Malala Yousafzai, Christina Lamb
2. Correr para vivir, Lopez Lomong

SERIE DE NETFLIX
* El tiempo entre costuras

s libros, entendi por qué las personas qu
a mi piensan asi y que eso no quiere decir que sean malas o les falte andl
aboerdan los temas de otras formas. El me ayudé a entender que las cultur
7 que uno nuncda termina de aprend

piensan diferente
eso significa que
la accién humana
siempre hay un valor

www.inaldeedu.co =
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[VAS DE PAPEL

n Cuando una empresa tiene una

verdadera estrategia de ftuturo,
su junta directiva adopta una
actitud mds activa y vigilante
pero, sobre todo, independiente
de la direccién. Este es un botén
de alarma para que tengamos
claro cudndo se abre la puerta
a una junta de bolsillo.

POR QUE CAEMOS QUE PASA CUANDO LA
EN MANOS DE DIRECCION GENERAL CONTROLA
LAS JUNTAS DE PAPEL EL PROCESO DE NOMINACION

Y ELECCION DE LA JUNTA
- pag. 50
- pdg. bl

UN CALENDARIO DE JUNTA COMD RECONOCER
GARANTIZA EFICACIA A UNA JUNTA DE PAPEL

- pag. 51 - pdg. 52
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@
: Cudntas veces ha

participado de una
sesidn de junta directiva
y cree que ha perdido el
tiempo?, ile ha sucedido que
la administracién ya tiene
una decisién v lo que le estan
pidiendo es que refrende algo
ya cocinado?, jha participado

la administracién presenta
extensos informes v no da
espdcio para el andlisis

v la discusién?, icree que
no se analizan en su junta

¢ directiva los asuntos de la
i estrategia con el debido

rigor?, iconsidera que tener
una opinién diferente a la

del director general puede
. generarle problemas o

sefnalamientos? La respuesta

a estas preguntas nos ayuda
{ a constatar que muchas de
en juntas directivas en las que

nuestras juntas directivas
no cumplen un verdadero

papel frente al gobierno de la
empresa y, por el contraric,

tienden a convertirse en

. estructuras formales que no

/

Cuando los CEO ejercen una influencia indebida en
de los miembros de junta directiva, perjudican la d

el reclutamiento

mica de la junta directiva

en miltiples niveles y envian senales sutiles sobre quién tiene el poder.

tienen ningtn peso a la hora

. de tomar las decisiones que

dan forma, para bien o para
mal, del futuro de la empresa.

;POR QUE CAEMOS
EN JUNTAS DIRECTIVAS
DE PAPEL?

En primer lugar, porque las

juntas directivas pueden

. estar mal preparadasy,

. como consecuencia, no
cuentan con un calendario
de programacién que

permita discutir los temas
mds importantes de la

. empresa para cada sesién.
i A esto le sumamos que la

informacién previa llega
tarde junto con los andlisis

| que se requieren para una
. buena discusién. En segundo
- lugar, porque en nuestras

juntas directivas el poder de

! la administracién es tan alto
. que los miembros de junta
i directiva terminan avalando,

sin mucha discusién, lo

que el director general y su
equipo recomiendan. En

tercer lugar, los miembros

de junta directiva no ejercen

. el rol de arquitectos de la
estrategia y mucho menos

. el de supervisores generales

. de la buena marcha de la
organizacién. En cuarto lugar,

porgque tenemos miembros

de junta directiva con poco

tiempo para estudiar, analizar,

debatir y preguntar por los
aspectos mas relevantes



de una empresa, como la
estrategia, el modelo de
negocio, las dindmicas del
sector v la influencia del
entorno.

;QUE DEBEMOS HACER
PARA EVITARLO?

Lo principal para evitar una
junta directiva de papel es
garantizar el nombramiento

de miembros independientes

del director general, porque
cuando el director general
conduce el proceso de
nominacién y eleccion de
miembros de junta directiva

se genera un doble fendémeno: |

por un lado, el director
general cuenta con ese
"amigo” que propuso vy le
debe lealtad v, por el otro, el
miembro de junta directiva
sentird la presién de deberle

el favor al director general en

su nominacién. Montgomery
y Kaufman (2003) sefialan

que "cuando los CEOQ ejercen

una influencia indebida
en el reclutamiento de los
miembros de junta directiva,

perjudican la dinamica de la

junta directiva en multiples
niveles y envian seniales
sutiles sobre quién tiene el
poder”. Esto trae consigo un
desbarajuste en el equilibrio
de poder necesario entre el
director general y su junta
directiva.

INICIATIVAS PARA PASAR
DE JUNTAS DIRECTIVAS DE PAPEL

AJUNTASDIRECTIVAS @ @ @
EFICACES @ @
&
LA A [
2823
ASEGURAR QUE LOS
MIEMBROS DE JUNTA DIRECTIVA ENTREGARA LOS
S bttt ACCIONISTAS LA EVALUACION
NIVEL DE COMUNICACION DEL DESEMPENO DE L0S
v DE RENDICIGN DE cUTa | MVEMBROS DE JUNTA DIRECTIVA,
CON LOS ACCIONISTAS,
PROPIETARIOS Y STAKEHOLDERS,
RESPECTO A SUS DECISIONES. @
DEFINIR UN CALENDARIO
EN EL QUE SE DISCUTAN MESA

<l

CONTAR CON UN
PRESUPUESTO DE JUNTA
DIRECTIVA PARA DARLES A
LOS MIEMBROS LA LICENCIA
DE CONTRATAR CONSULTORES,
AUDITORES Y ASESORES
ESPECIFICOS PARA DECISIONES
COMPLEJAS QUE REQUIERAN
UN NIVEL DE CONOCIMIENTO
SUPERIOR.

MES LOSTEMAS. POR EJEMPLO:

EN ENERO, LA ESTRATEGIA; EN
FEBRERO, EL PLAN DE NEGOCIOS;
EN MARZO, EL MODELO DE
COMPENSACION; EN ABRIL,

EL PLAN DE MERCADEO. ASIMISMO,
ES IMPRESCINDIBLE DEFINIR

L0S MOMENTOS DELANO EN

LOS QUE SEVAA REFLEXIONAR
CON MAYOR PAUSAYTIEMPO SOBRE
L0S ASUNTOS ESTRATEGICOS

COMO EL ENTORNO, LOS CLIENTES
Y LOS COMPETIDORES.

www.inaldeedu.co =
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JUNTA DIRECTIVA
DE PAPEL

ROL PASIVO DE LOS MIEMBROS
LARGAS PRESENTACIONES

EN POWER POINT

ENTREGA DEL MATERIAL EN LA SESION
UN PRESIDENTE DE JUNTA PASIVO

BAJA ARTICULACION CON LA PROPIEDAD
AUSENCIA DE MIEMBROS
INDEPENDIENTES A LA DIRECCION

\ I |

JUNTA DIRECTIVA EFICAZ

©  PREPARACION PREVIA DE LOS MIEMBROS
e EQUILIBRIO DE PODERES ENTRE EL CEO

Y EL PRESIDENTE DE LA JUNTA

® DISCUSIONES ESTRATEGICAS Y SOBRE EL MODELD
DE NEGOCIOS, TECNOLOGIAS, ENTORNO Y TENDENCIAS SOCIALES
© SELECCION, EVALUACION Y DESVINCULACION DEL CEO

© AUTOEVALUACION

© DEBATES PROFUNDOS Y ORIENTADOS A RESULTADOS
ENFOCADOS EN EL FUTURO DE LA EMPRESA Y DE LA SUCESION

DE DIRECTIVOS DE PRIMERA LINEA

;CUAL ES EL VERDADEROQO | deber de fiducia frente a los
PAPEL DE UNA JUNTA . propietarios. Para lograrlo,
DIRECTIVA?

Una junta directiva debe
asegurar el gobierno de la
empresa como un todo, lo
cual implica dirigir y controlar
la organizacién. Para ello
debe elegir un buen director
general, acorde con la
estrategia, asi como hacer
seguimiento a su desempefio
y, sobre todo, asegurar un
proceso de sucesién del
director general para evitar
las sorpresas. De igual
modo, debe ser consciente
de su rol como guardidan

de la transparencia y el

| es necesario procurar un :
. adecuado conocimiento de los |
i sistermnas de contrel interno,
- los informes de auditoria y los |
. riesgos propios del negocio. |
. En resumen, una buena junta
. directiva requiere la actitud

i activa y vigilante de sus

: miembros.

i En conclusién, uno de los

| mayores obstdculos que

i encuentran los miembros

i de juntas directivas es el

. desequilibrio de poder con
. el director general, lo cual
¢ lleva a juntas directivas

| pasivas, ineficaces y, sobre

Y A LA PROPIEDAD
INEFICACIA DE LAS COMISIONES
ALTO PODER DEL CEO

. todo, rezagadas de la

- discusién estratégica. Fl paso
. de una junta directiva de

- papel a una junta directiva
eficaz requiere un gran

- liderazgo del presidente

- de la junta directiva, cuya

. misién es lograr igualar el

. poder del director general

- para asegurar que la

junta directiva recobre

- su capacidad de toma de

. decisiones. 1]
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IMPULSAR EL ESPACIO
DE TRABAJO DIGITAL

Respalde la fuerza de trabajo actual: dinamica
y cada vez mas movil.

La proliferacion de dispositivos moviles
impulsa la transformacion digital
Las nuevas tecnologias, como la nube y la movilidad, estan cambiando

rapidamente la manera en que las personas trabajan y viven, al mismo
tiempo que afectan drasticamente la estrategia comercial.

La alianza entre Tl y el negocio es esencial

Las organizaciones que logran una colaboracion estrecha entre Tl vy la linea de
negocios tienen mas probabilidades de obtener resultados exitosos a partir de
nuevos proyectos. Sin embargo, solo el 36,7 % de los proyectos de movilidad
representan un esfuerzo conjunto entre Tl y la unidad de negocio.!

phis

MITILARLARE

\

AR TR

AL,

L'Ll_\im.u\.n*m?l"ﬁ"f

T

Obtenga mas informacion sobre
esta prioridad estratégica de Tl

y sus iniciativas correspondientes en:
http:/vmware-latam.com/WSO



PERSPECTIVA / COSTO # VALOR

Revista INALDE =>

Opinién relacionada con la diferencia que existe
entre costo y valor, las confusiones mds comunes que
se presentan entre estos dos conceptos y sobre la
forma en que tomamos decisiones, sea de inversién o
de gasto, de forma general, priorizando el precio en
detrimento del concepto mds amplio de valor.

PROPUESTA DE MODELO
PARA GESTIONAR LA
GENERACION DE VALOR

Todos somos consumidores, inversionistas o tomadores

de decisiones en general. A diario decidimos cdmo aplicar
recursos, sea a escala personal o profesional; sean nuestros
recursos o aquellos que nos toca administrar por tener una
responsabilidad corporativa.

A menudo solemos encontrarnos con el dilema de adquirir
un bien o servicio que ofrece un precio mdas barato, en relacién
con otros, o de comprar el que se presenta como mds caro,
pero que puede generar ahorros a futuro en algun concepto
como, por ejemplo, duracion (que extiende el tiempo de
reemplazo), menor costo de uso o de mantenimiento, mejor
rendimiento o performance, mayor precio de reventa, entre
otros factores.

El refran popular dice "dime cudnto tienes y te diré cudnto
vales” y muchas personas parecen adaptarlo a “dime cudnto
cuestas v te diré cudnto vales”, pudiendo cometer una
equivecacion notoria al no juzgar otros elementos, como los
mencionados antes. El célebre posta espariol Antonio Machado,

Gustavo Mas <

PADE
Inalde Business School



conocido por sus Proverbios
y Cantares y que fuera
inmortalizado por Serrat

en sus canciones, duefic de

una poesia con compromiso
humano y que reflejaba en
sus versos una sabiduria
popular, escribié: “Todo necio
confunde valor y precio”.

El principal problema que
surge es como realizar una
adecuada evaluacién, la
cual, al involucrar elementos
relacionados con previsiones
sobre el futuro, puede resultar
relativamente compleja.

Algunos fabricantes o
suministradores de servicios,

han comprendido la importancia del concepto y ofrecen
informaciones relevantes a sus clientes en relacién con la
contribucién de valor, con la finalidad de promover y facilitar este
tipo de andlisis. Esta es la postura mds recomendada. Tomemos,
por ejemplo, las tarjetas de consumo de energia que acomparian
a electrodomésticos, como las heladeras o los acondicionadores
de aire. El menor consumo de energia podria ser la clave para
elegir un equipo determinado, aunque el mismo tenga un precio
mayor. El costo de mantenimiento o un buen servicio posventa,
también serian factores a considerar. Mds alld de que las
informaciones estén disponibles, el avanzar

sobre lo que podria llamarse una “venta técnica” impone

la necesidad de que los vendedores estén preparados

para asesorar adecuadamente a los clientes. Es mas, seria
importante que las acciones de promocién y marketing se
apalancardn en datos e informaciones que los potenciales
consumidores pudieran utilizar para realizar sus estudios.

(vedse ejemplo en cuadro 1)

www.inaldeedu.co =
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Fubricante.

Equipo.

Clase energética.

Logo del sistema

ecoldgico si el equipo esta
mu&l‘?lionel. 3y

Consumo anual.
Potencia de
refrigeracion.
Coetficients de eficiencia
energética.

Siel eguipu es sola

de refrigeracion o de
refrigaracién/calefaccién

Potencia modo calor. Para
equipos bomba de calor.

Clase energética
modo calor

Nivel de ruide.
Obligatorio solo

Lot oy

Ejemplo de informacién suministrada por un productor con el fin de que
los potenciales consumidores la puedan utilizar para realizar sus estudios.

Gratfico No. 1

» DESVALORIZACION
©O PRECIO DE REVENTA

» FLEXIBILIDAD

COSTO  ; perroamance
O PRECIO ; renpmento

: COSTO TOTAL
: DE PROPIEDAD

. En la jerga técnica se denomina
. Total Cost of Ownership (Costo
Total de Propiedad) o TCO

! aeste concepto. Se trata de
determinar los costos directos

. eindirectos, como también

los beneficios actuales y

i potenciales, relacionados

: con un producto o servicio.

i Dicha concepcién, creada

. por el Grupo Gartner en 1987,

. ha permitido desarrollar
metodologias y herramientas
para realizar este tipo de

i andlisis que incluye tanto
aspectos econdmicos como

¢ financieros. Uno de los mejores
ejemplos de aplicacién para

! entender el concepto se

. relaciona con la compra de

un vehiculo o de una flota de

vehiculos. Para la eleccién del

: modelo, la comparacién obvia

© resultarfa de listar los precios

v las prestaciones. Ahora

. bien, aiguales condiciones,
seria importemte analizar

i ofros factores a la hora de
tomar la decisién, como costo

¢ de mantenimiento, valor de
reventa, servicio posventa,

i seguros, etc. La mejor
alternativa serd la que presente
. el menor TCO. Lejos de

! considerar tinicamente el costo
. o precio del producto, estaremos
realizando una consideracion
mas amplia, hacia el concepto

¢ de valor. (véase grdfico 1)



Sobre lo bueno, bonito y...
Antes hablamos de dichos
populares v seria interesante
traer a esta conversacion otro
muy aplicable: el tan conacido
“bueno, bonito y barato” que
presenta la conveniencia de
conseguir alinear la calidad o
adecuacién a la necesidad; la
prestacién, incluida la cuestién
de imagen o aparienciqa, y el
precio. Nuevamente, aparece
el dilema gue mencionamos
iy en tres dimensiones!

Con frecuencia arbitramos
entre estos aspectos, casi sin
pensar. La mejor combinacién
de los tres nos conduce al
concepto de valor. Ahora
bien, desde la dptica del
orden de priorizacién de

los tres elementos, es claro
que un producto o servicio
adecuado a la necesidad v,
con las prestaciones justas,
podria justificar un precio
mas alto. Esta es la veta

cque los comerciales deben
esforzarse en encontrar o
construir. En mi paso por
Colombia tuve la oportunidad
de conocer los conceptos

que promueve David Gémez
en su libro Bueno, bonito

y carito. Recomiendo su
lectura. De las diez leyes que
David identifica, algunas

me han llamado mucho la
atencién, por ejemplo, la que
dice que "siempre habra
alguien dispuesto a bajar
mds el precio que usted” o

. El tiempo es una variable crucial

i en la toma de decisiones

Es mds, una buena decisién tomada de forma inoportuna,

i puede acabar siendo inadecuada o no genera los efectos
pretendidos. Asi, las evaluaciones que proponemos para

. considerar todos los efectos directos e indirectos y los beneficios
actuales y potenciales asociados a un producto y servicio,

. pueden resultar inviables en el marco temporal que la decisién
requiera. Idealmente, lo mejor seria trabajar con la adecuada

. planificacién para no verse expuestos a tomar decisiones bajo
la presién de un tiempo insuficiente para el andlisis, pero este
escendrio es, extrafiamente, demasiado frecuente. Fn esos

i momentos los clientes toman algunos “atajos” para decidir, y

"no todos quieren comprar i utilizan otros elementos como las experiencias o referencias

! barato” y aquellas que hacen referencia al diferencial “no todo
lo diferente es un diferencial”: “un buen diferencial es tinico,

i valorado y especifico”, y “el diferencial no es lo que dice, eslo

. que hace”. La ley nimero 3 nos da la llave de la cuestién: “Si el

cliente no percibe la diferencia, decidird por precio”.

. La promesa de valor
i Eldelivery o la entrega de la promesa de valor es lo que
. permite, con el paso del tiempo, la construccién de conceptos

valiosos, como la trayectoria, el prestigio v la reputacién. Resulta

i fundamental entender que, en términos temporales, muchas
veces los clientes hacen una apuesta frente a la posibilidad

i de la captura del valor. Y es la citada entrega la que permite

a las empresas ir construyendo una imagen asociada a la

i contribucién de valor a sus clientes. En este sentido, resulta
relevante actuar en términos de promover comercialmente la

. propuesta y, ademds, hacerla realidad luego. Tradicionalmente,
se habla de la coherencia de la propuesta de marketing a partir
. del alineamiento de cuatro variables clave: Producto, Precio,
Promocién y Punto de Venta o Distribucion. Tener una clara
vision del potencial de valor que puede agregarse al cliente, nos
! ubica un paso mds alld en la consideracién del citade concepto
del "mix de marketing”. La efectiva interaccién de todos estos

| conceptos permite generar, con el paso del tiempo, la imagen
de marca. La construceién de los mismos alrededor de la marea,
! reviste extremada importancia a la hora de entender cémo

el cliente toma sus decisiones en el marco temporal y de sus

! necesidades.
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propias o conocidas, la
imagen de la marca v la
propia propuesta de valor
explicitada y divulgada
por los oferentes. Los tres
conceptos del tridngulo se
potencia]izan entre si, tanto
en sentido positivo como

&« negativo.

EXPERIENCIA propia o conocida

Diversos estudios coinciden en sefialar que, un cliente
insatisfecho, comenta su experiencia negativa como minimo
siete veces. En una era de redes sociales, dicho impacto podria
difundirse de manera exponencial y alcanzar proporciones
inusitadas. Basta conocer la Teoria de los Seis Grados de
Separacién, propuesta por el escritor hiingaro Frigyes
Karinthy en 1929, segiin la cual el ntimero de conocidos crece
exponencialmente con el numero de enlaces de la cadena v
solo un nimero pequeno de enlaces es necesario para que
ese conjunto de conocidos alcance, potencialmente, a la
poblacién entera. Cada persona conoce en promedio, entre
familia, amigos, compafieros de estudio vy de trabajo a unas
100 personas. A su vez, si cada uno de esos amigos o conocidos
se relaciona con otras 100 personas, cualquiera de nosotros
pudiera pasar un mensaje a 10.000 personas, pidiendo a
un amigo que comunique dicho mensaje. En seis pasos, la
informacién podria aleanzar el impresionante numero de
1.000.000.000.000. Esta “reaccién en cadena”, que en algin
momento podria haber sido considerada solo una hipétesis,
hoy es totalmente posible si consideramos las tecnologias
disponibles.

Medir la satisfaccion

En ese sentido, resulta
primordial tener mecanismos
para medir la satisfaccién de
clientes, junto con procesos
que permitan incorporar
esta retroalimentacién para
mejorar la performance

de productos y servicios.

Del lado positivo de la
ecuacién, aquel que se
enfoca en la construccién de
imagen de marea, realizar
"testimoniales” de clientes
cque puedan ser difundidos
en los mercados, resulta ser
una herramienta poderosa.
Cada vez mdas los clientes
confian en opiniones de otros
consumidores a la hora de
decidir entre las diversas
alternativas disponibles.
Aqui vuelve a aparecer el
asunto de las redes sociales
Como un mecanismo
fundamental a considerar.
Sitios web especializados
como TripAdvisor, el cual

se enfoca en servicios de
turismo, es un buen ejemplo
de la importancia de las
experiencias vividas por

los clientes como fuente de
recomendacion.

El nivel de complejidad para
estimar el valor agregado
por el uso de un producto o
servicio se incrementa en el
caso de un nuevo desarrollo
tecnolégico o de una novedosa
aplicacion de una tecnologia
existente. En estas situaciones,

¢ la ausencia de antecedentes



En Argentina, el eslogan de Grundig,

"caro pero el mejor” es un excelente ejemplo de
construccion de imagen de marca, relacionada con

el concepto de valor, en oposicion al costo o precio.
Dicho mensaje fue acunado en los

ochenta, cuando la competencia en el nuevo mercado
de los televisores en color era intensa. Los comerciales
no abundaban en detalles mas que mencionar "dos
parlantes”, "conexion para computador” o "disenio
sobrio”, pero siempre senalaban el precio premium,
"no es un TV Color, es un Grundig”, remarcaban.
Perdura hasta hoy la asociacion del mensaje,
mostrando que es posible destacar un atributo que

pareceria, a priori, negativo ("care"), en oposion a la

calidad, o valor en un sentido mas amplio.

o experiencias dificulta ain mds la elaboracién de los estudios
descritos mds arriba. Desde el punto de vista comercial seria
posible reducir la resistencia que genera este tipo de decisiones,
acordando con el cliente un periodo de prueba o aplicacién
"piloto” de dicho producto o servicio de forma tal que, una vez
concluido el mismo, se hagan evidentes los factores que definen
el concepto de valor. Durante dicho periodo, podria acordarse
un costo o precio que eventualmente podria ser diferente de
aquel aplicable para una venta o acuerdo de medic plazo,

costo o precio que deberia incentivar el testeo de la solucién.

Es recomendable que, antes de iniciar la prueba, ambas

partes definan con la mayor claridad posible, los factores que
buscardn ser relevados a lo largo de la misma. Al final de este
proceso, el cliente tendrd la opcién de concretar la compra o
contratacién, con mayor certeza de que sus expectativas podran
ser alcanzadas en el futuro. De todos modos, las historias de
liderazgo siempre llevan algin tipo de costo, impuesto por la
propia légica de la innovacién, la cual, como contrapartida,
reserva un lugar especial para los actores del cambio.

COMPRADORES MAS CALIFICADOS

Observando la materia del TCO del lado del comprador, serd
imprescindible alinear los objetivos o metas a este concepto ya
que, si los mismos plantean garantizar el suministro adecuado
al menor costo o precio, no se generardn los incentivos para que

i se busque la “construccién

i del camino” hacia el concepto
de valor y harén infructuosos

. los esfuerzos de la parte

. vendedora por mostrar esa

realidad. Inclusive la propia
dindmica de los cambios

! corporativos puede promover
i posturas de comprar a

menor precio, siendo que el

TCO de una alternativa que

eventualmente genere un

i valor menor (o mayores costos
a future) sera soportada por
otros funcionarios, aquellos

! que estén en sus cargos en
dicho momento, o por el

i cliente usuario interno, y no
por la propia drea de compras
! y confrataciones.

Para completar la idea

i de que cada vez mas los

compradores se han venido

i perfeccionando en el

desarrollo de las herramientas

. que les permitan hacer una
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gestién estratégica de las compras y contrataciones, me gustaria
! puede resultar muy positivo

para elevar el nivel de las

i conversaciones entre cliente y
suministrador de un producto
! o servicio, para dar luz y foco
en las principales premisas

introducir el concepto de should cost. Este planteamiento,
desarrollado en los afios ochenta por el Departamento de
Defensa de Estados Unidos para asistir a sus funcionarios en la
determinacién del precio justo v razonable, consiste en estimar
el costo de un producto o servicio, incluidos materiales, mano
de obra, overhead y hasta rentabilidad. Contrariamente a los

procesos tradicionales de sondeo de mercado y cotizaciones de
el precio y para entender

i las implicaciones de esa

. referencia en la economia y en
. el negocio de los clientes.

proveedores, este método se basa en una evaluacién interna
del costo esperado de esos productos y servicios. En general,
son los departamentos de ingenieria, junto con los de compras
y contrataciones, los gue intervienen para realizar este cdleulo,
el cual, de la misma forma que hemos comentado para el caso
del TCO, no resulta sencillo. Uno de los errores mds comunes
en la utilizaciéon de estas estimaciones, es pensar que resulta
posible determinar un ntmero exacto. La mayoria de los casos
prdcticos evidencia que la realidad estd bien alejada de esta
situacién. Algunos expertos coinciden en sefialar que esa falta
de exactitud no le resta importancia a la cuantificacion, la
cual, en lugar de ser utilizada como objetive de precio, deberia

considerarse como referencia para guiar las negociaciones con
i productos y servicios. Este
la deformacién de este concepto, en el sentido de transformarlo
! de la estrategia, de la cual se
. espera una clara definicién

. de los mercados objetivo, el
foco de actuacion y las metas
! a alcanzar de forma directa

. (aspiraciones) y, de forma

los proveedores y entender mejor sus ofertas. Adicionalmente,

en el costo o precio que el cliente podria pagar en funcién
de sus propias necesidades, objetivos de rentabilidad o
viabilidad econémica de sus proyectos, podria hacer vano el
proceso de negociacién con los proveedores, si simplemente
se sustenta en una planilla de cdleulo y se aparta de la real
situaciéon del mercado. Como cualquier otro instrumento,

o

bien utilizado, el should cost,

que determinan el costo o

. MODELO PARA
. GESTIONAR LA
. GENERACION DE VALOR

i Les comparto a continuacién
i un modelo para gestionar
. la generacién de valor para

proveedores o suplidores de

modelo parte, necesariamente,

Quizds la mejor recomendacién sea tratar de

apartarse de los prejuicios y preconceptos. No
siempre la alternativa mds barata resultard en

la compra mds eficiente. Por otro lado, podrd no
justificarse pagar un precio mayor, si el mismo no

permite capturar un valor adicional.

o



Estrategia

8
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indirecta, aquellos espacios en los cuales no actuar. Esa
claridad de motivos, deberia ser la base para la elaboracién
de la propuesta de valor a los clientes, la cual supone examinar
los elementos e informaciones que permitan a los clientes
ajustar sus andlisis y evaluaciones hacia el concepto de valor,
en detrimento de considerar inicamente el costo o precio como
variable de decisién. El cumplimiento de las promesas de la
oferta cobra vital importancia a la hora de la ejecucion o del
delivery del producto y servicio. La construccién de prestigio

y de imagen de marca estard principalmente asociada a la
capacidad de hacer entrega o de cumplir las citadas promesas.
A partir de la consideracion de que solo se puede gestionar

lo que se mide, el desarrollo v la implementacién de un
mecanismo para la medicién de valor ocupa un espacio central
en este modelo de gestion. La realizacién de estas mediciones
tendrd el poder de mantener enfocada a la organizacién en

los drivers de la generaciéon de valor v en las capacidades
necesarias para crearlo, sirviendo también de guia para
mantener una comunicacién fluida con los clientes, ya que
muchas de las informaciones necesarias para realizar los
cdlculos suslen estar en su poder. Finalmente, es requisito
fundamental que el cliente participe de este ciclo a través de
un ejercicio de validacién, tanto del valor creado como de un
concepto de satisfaccién mds amplio, que permita capturar ese
feedback para realimentar todo el proceso.

} Estrategia: Mision y Visién. Claridad
en la razén de ser y aspiracién
empresarial inspiradora. Creer para ver.

} Propuesta de valor: Foco en el cliente y
sus necesidades. Valor en contraposicién
a Costo o Precio.

} Delivery: Entrega de la propuesta de
valor. Darle vida a una experiencia
memorable. Hechos no palabras.

} Medicidn de valor: Desarrollo del
modelo con las dimensiones de valor. Lo
que no se mide, no se puede gerenciar.

} Validacion del cliente: Encuesta
de satisfaccién. Recibir feedback
v realimentar el proceso.
El cliente es el rey.

Rodar el modelo y darle
visibilidad permitirg
involucrar a toda la
organizacion en la creacién
de una suerte de "circulo
virtueso” en el cual, el punto
central, serd la relacién
con el cliente en un espacio
ampliado de "conversacién”
que tendrd al valor como
meta para ambas partes.
No enfocarse unicamente
en costo o precio permitira
evitar que se configure un
dmbito mucho menor de
intercambios, en el que lo
que reclame para sf una de
las partes, deberd ser cedido,
necesariamente, por la otra.

Ampliar el tamario de la torta,

antes que pensar en como
repartirla, traerd beneficios y
no solo en el corto plazo, sino
que sentard las bases de una
relacién mas duradera. [l
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DIRECCION GENERAL
;DEBERIAMOS CONTRATAR
A UN DIRECTIVO NO FAMILIAR?

Argumentos en pro y en contra sefialan el impacto de

esta medida para una empresa familiar. Al tiempo,

Inalde Family Business Center presenta su mds reciente
investigacién sobre las expectativas que tienen los
directivos no familiares al ingresar en una empresa familiar
y el aporte del directivo no familiar a la empresa familiar.

TRES APORTES DE UN DIRECTIVO NO CINCO FACTORES QUE FAVORECEN EL
FAMILIAR A UNA EMPRESA FAMILIAR. DESEMPENO DE UN DIRECTIVO NO FAMILIAR.

- pég. 44 - pég. 45




| crecimiento y las condiciones
cambiantes del entorno hacen
que las empresas familiares
consideren la posibilidad de
contratar directivos no familiares
en la busqueda de nuevas
miradas y opciones estratégicas.
Muchas veces no se cuenta con el perfil
adecuado en la familia para cubrir los cargos
que la empresa sstratégicamente necesite o,
en ocasiones, por diferentes decisiones sobre
los proyectos de vida elegidos, los miembros
familiares no tienen la disposicién de asumir
dichas responsabilidades. También se ha
visto en la préctica y en la investigacion, que
la evaluacién y monitoreo de la gestién de
un directivo no familiar, en comparacién con
un miembro familiar, es menos traumcditica,
situacidn que conduce a las empresas
familiares a considerar esta opcién. Por tales
razones, los empresarios familiares se hacen
la siguiente pregunta: jdeberiamos considerar
contratar a un directivo no familiar?

La incorporacién de directivos no familiares
no es un proceso sencillo, pero
puede generar un impacto
positivo en la competitividad
y supervivencia de las
empresas familiares. Algunos
estudios han mostrado que las
empresas familiares dirigidas
por directivos no familiares
presentan mayor valoracion,
mayor o igual productividad
y mayor rentabilidad, en
comparacién con aquellas que
son dirigidas por miembros de
la familia. No obstante, otros
estudios argumentan que
es mejor contar con un CEQO
familiar, pues tiene mayores
incentivos para maximizar el
valor de la empresa familiar.

La presencia de directivos g
no familiares genera i Corids
ventajas para las empresas :
familiares relacionadas con
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proporcionan d las dindmicas empresariales,
patrimoniales y familiares en las empresas
familiares. Con su trayectoria directiva pueden
ayudar a evitar dificultades y amenazas
vividas en ofras organizaciones; complementar
y agregar valor a la estrategia de la empresa
familiar; mejorar la credibilidad de la empresa
ante los stakeholders; proporcionar criterios
objetivos ante conflictos familiares; son valiosos
evaluadores de nuevos productos, mercados

o proyectos que se planean ejecutar; son
catalizadores de cambio y amplian la red de
contactos de la empresa.

RETOS DE LOS DIRECTIVOS NO
FAMILIARES EN LAS EMPRESAS
FAMILIARES

Los directivos no familiares que consideran
la oportunidad de vincularse a una empresa
familiar se enfrentan a diversas disyuntivas.
Por ejemplo, en una empresa familiar hay
mayor probabilidad de generar una relacion
cercana con los accionistas, lo cual puede
ser atractivo para el directivo no familiar,
pero también implica el reto de
manejar el vinculo sin perder
independencia o involucrarse
en conflictos emocionales. De
igual forma, los directivos no
familiares afrontan dilemas

en cuanto a su estilo de vida,

el salario emocional mas alla
del econémico, la participacién
en la toma de decisiones, en la
propiedad v la visibilidad en los
logros empresariales. Por estas
razones, serdn tolerantes frente
a la tensién que pueda vivirse
en una empresa familiar, pero
tendrdm limites claros.

Otros retos a los que se
enfrentan los directivos no
familiares son: dificultad para
comprender la situacién y la
cultura empresarial y familiar;
pérdida de objetividad si se dejan
contaminar por las dindmicas
familiares; desconfianza y bandos
entre los miembros familiares; y

.......

...... 2
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finalmente, sus responsabilidades, sistemas
de remuneracién y evaluacion pedrian
desalinearse de los intereses de los accionistas.

gQUE HAN APORTADO LAS
INVESTIGACIONES REALIZADAS

EN NUESTRO ENTORNO?

Si bien las investigaciones se han enfocado en
los factores para atraer talento externo y en los
dilemocis de estos directivos, ain es necesario
obtener un mayor entendimiento sobre las
expectativas de estos directivos no familiares.
Por lo tanto, desde el Inalde Family Business
Center queremos presentar en este articulo

los resultados provenientes de una de las mdas
recientes investigaciones realizadas en nuestro
centro de investigacién en empresas familiares.
Las preguntas que exploramos fueron: ¢Cudles
son las expectativas que tienen los directivos no
familiares al ingresar en una empresa familiar?
v ¢Cudl ha sido el aporte de este directivo no
familiar a la empresa familiar? Este estudio
cualitative muestra las percepciones acerca de
estas cuestiones de diez directivos no familiares
que han trabajade o trabajan actualmente en
una empresd familiar.

{Qué encontramos?

Con respecto a las expectativas que tenian
los directivos no familiares al ingresar a una
empresa familiar se destacan dos aspectos:

1. Autonomia para decidir. Para los directivos
no familiares, contar con autonomia en
el ejercicio de su funcién directiva es
realmente importante. Para ellos, el vinculo
entre su rol y la posibilidad de ejercer
control v decidir sobre asuntos relacionados
con su cargo resulta vital para permanecer
en la empresa familiar.

2. Promover una conexién entre la cultura
y necesidades de la empresa familiar y
la cultura y necesidades de la familia.

Los directivos no familiares generalmente
trabajan con una légica corporativa que
responde a las necesidades del mercado.

Al ingresar a una empresa familiar, estos
directivos esperan que la familia empresaria
se conecte con las necesidades estratégicas
que tiene la compania, mucho mds que las
necesidades propias de la familia.

En lo concerniente a los aportes de estos
directivos no familiares a la empresa familiar,
los entrevistados destacaron tres:

1. Definicién de la estrategia empresarial.
Debido a su trayectoria corporativa, estos
directivos proporcionan orientacién sobre
el proceso de formulacién y ejecucién de la
estrategia, incorporando elementos clave
de andlisis, especialmente en entornos
cambiantes.

2. Estructuracién del gobierno corporativo.
Aunque en Colombia se ha avanzado en
temas de gobierno corporativo, aun queda
mucho por trabajar, en especial, al establecer
un gobierno corporativo serio y adecuado
para el momento que vive la empresa. En
este punto, los directivos no familiares pueden
servir de guia para que el fundador vy los
miembros de la familia empiecen este proceso
de manera segura y profesional.

3. Alineacién de la cultura organizacional
con el propésito del legado familiar. [L.a
experiencia que algunos directivos no
familiares han acumulado en empresas
familiares les proporciona un conocimiento
mas estructurado sobre el significado de las
empresas familiares y su funcionamiento
desde los tres sistemas que la componen
(familia, empresa, patrimonio).

Este entendimiento, a su vez, les permite
establecer una comunicacién con los



fundadores y sus familiares sobre como
vincular y conectar la cultura vy la esencia

de la empresa familiar con el legado que la
familia quiere dejar. En la mayoria de las
empresas familiares, esta vinculacion se
encuentra muy bien definida en el corazén de
los fundadores. Sin embargo, no es sencillo
transmitir este vinculo al resto de la familia y de
la empresa debido a la mezcla de emociones
derivadas de interaccién entre los tres sistemas
mencionados. El grado de abjetividad que trae
un directivo no familiar le permite ayudar a
este proceso de alineacion.

iCudles son las implicaciones de estos
resultados para los directivos y los
empresarios familiares?
Estudios prevics han sefialado los efectos
positivos que traen los directivos no familiares
a las empresas familiares. Estos resultados
aparecen cuando se presentan ciertas
condiciones en las empresas familiares que
les permiten a los directivos no familiares
participar en decisiones estratégicas. Las
empresas familiares pueden seguir algunas
recomendaciones para atraer estos directivos
no familiares. Enire ellas se resaltan: promover
la capacidad que tiene la familia empresaria
para conceder espacios de decisién y
autonomia al ejecutivo no familiar, ademdas
de permitir la conexién entre la cultura de
la empresa v la cultura familiar. De acuerdo
con los resultados de esta investigacién,
precisamente estas caracteristicas son
valoradas por los directivos no familiares
al momento de ingresar a trabajar en una
empresa familiar.

Basados en los resultados de esta
investigacién, las expectativas que tienen
los directivos no familiares para trabajar en
empresas familiares son impoertantes a la
hora de atraer y retener talento adecuado
para tales empresas. Estas expectativas se
enfocan en factores internos de la empresa:
autonomia, cultura, remuneracién. Por lo
tanto, es necesario vincular la presencia de
estos factores con los resultados econémicos y
estratégicos de las empresas familiares (véase
cuadro 2). Es decir, el cumplimiento de estas
expectativas puede estar correlacionado con el
desempefio econémico de la empresa.

factores que favorecen el desempe
de un directivo no familiar

La presencia de directivos no familiares en empresas
familiares ha cobrado importancia en la literatura.
Algunas investigaciones se han enfocado en la
preparacion para atraer y retener talento externo

a la empresa familiar. A continuacion, presentamos
algunos aspectos que se destacan. Para incorporar
directivos no familiares en empresas familiares,

se requiere la disposicion por parte de la familia
propietaria.

@ Ward recomienda que estos ejecutivos sean
incorporados de forma gradual, primero como
miembros externos independientes en la junta
directiva y de forma posterior en otros cargos de

responsabilidad de acuerdo con su desempeio.

O Las empresas familiares deben garantizar la
autonomia necesaria al ejecutivo, a la vez que
se define en su perfil el nivel de liderazgo que
se le entregara.

© En el perfil del cargo se deben considerar los principios y
valores que el directivo no familiar debe compartir en la
empresa familiar, al igual que el estilo de liderazgo que lo
caracteriza y se espera desempefie con el equipo.

@ Se debe maximizar el tiempo de permanencia
en la empresa familiar del directivo no familiar,
lo cual se puede lograr con la garantia de
crecimiento profesional basada en un esquema
de meritocracia que deje de lado el criterio de

arbol genealdgico.

@ Invertir en la formacién del directivo no familiar
también ayuda a aumentar la permanencia de
este en la empresa familiar y la remuneracidn
es un factor determinante. Los mejores
directivos no familiares esperan ser valorados
en coherencia con sus responsabilidades y
logras; esto implica considerar sistemas de
remuneracién con componentes fijos y variables,
posibilidades de esquemas de acciones y
participacion en utilidades, todo esto vinculado
al desempeio.
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Expectativas de los directivos

no familiares vs. Estrategias para atraerlos

y retenerlos

Las empresas familiares pueden generar
espacios propicios para potencializar los
resultados de las decisiones desarrolladas
por los ejecutivos no familiares, espacios
donde se otorgue autonomia a estos
directivos y un gobierno corporativo que

profesionalice esos espacios.

En segundo lugar, las empresas familiares
deben promover esa alineacion de la

cultura familiar con la cultura empresarial y
empoderar al ejecutivo externo para que sea

un actor clave en este proceso.

Los empresarios familiares deben trabajar
por despertar en ellos el sentido de
importancia sobre el rol del gobierno
corporativo en sus empresas. Un adecuado
gobierno corporativo aisla al directivo no
familiar de los conflictos familiares que
pueden afectar el desempefio econdmico de
la empresa, ya que formaliza espacios para
tratar cada tema y evita la confusién de
ambitos en la empresa familiar.

Sin embargo, un
aspecto para recordar
al momento de
decidir contratar un
directivo no familiar
es que los accionistas
y directivos de
esda empresd estén
preparados para recibir
un miembro externo en su
dindmica familiar. Esto implica
la voluntad de empoderarlos como se
requiera, de acuerdo con las necesidades
estratégicas de la empresa, sin imponer
modelos o estrategias, que han funcionado
en los tltimos afios. Para ello se debe contar
con un proceso estricto de seleccion que
mejore las probabilidades de agregar valor,
ademds de un gobierno corporativo que
desconcentre el poder v facilite el control.
Por ultimo, los empresarios familiares
deben estar dispuestos a ofrecer una
remuneracién y evaluacién acorde con los
objetivos planteados y con lo que ofrece el
mercado. Es probable que el aporte de estos
directivos no familiares se vea mas alla de
lo econdmicao, ya que ellos pueden ayudar
a mejorar el clima laboral, el ambiente
familiar y el impacto social de las empresas

familiares.
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Musica en la direccidn

Por Luis Fernando Algarra Garcia

La metafora entre la musica y la direccién ha sido ejemplo de todos los tiempos: la musica, como
la direccién, debe permear todas las instancias del lugar donde se produce; el lider empodera a
su equipo v le da a cada miembro una responsabilidad para interpretar la obra; el lider puede
estar de espaldas al publico, pero siempre tendrd el control de la sinfonia que se produce.

Zadok the Priest

Himno compuesto por Georg Friedrich
Héndel para la coronacién del rey Jorge Il de
Gran Bretafia e Irlanda. En afios recientes
esta obra se ha popularizado gracias a la
Champions League, pues la UEFA utiliza
una variacién como himno oficial de uno de
los torneos mads importantes en el mundo del
fatbol. Sin embargo, la imponencia de Zadok
the Priest se relaciona directamente con su
intencién original: el reinado de Jorge [l se

caracteriza por el crecimiento, expansionismo |

y auge del imperio: “Treinta y tres afios
durante los cuales los dominios britdnicos
de ultramar aumentaron mucho. En verdad,
solo a partir de este reinado podemos hablar
verdaderamente del Tmperio britanico™
(Asimov, 1974).

La historia cambiaria radicalmente con la
llegada de su nieto al trono: Jorge 111, quien
debié afrontar, entre otras adversidades, el
proceso independentista de Estados Unidos.

Zadok the Priest ha sido usada
tradicionalmente en la coronacién de los
monarcas briténicos hasta nuestros dias,
desde su composicién en 1727,

Interpretacion de referencia
Choir of Westminster Abbey
/ The English Concert

Director: Simon Preston.
Organo: Trevor Pinnock.

Link: hitps://www.youtube.com/
watch?v=088xv5yb1lzl
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Los Pinos de Roma
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(I pini di Roma)

Poema sinfénico escrito por el compositor Para destacar: el acorde final que se
italiano Ottorino Respighi. La duracién escucha en el ultimo movimiento, Los Pinos
relativamente corta de sus cuatro de la Via Apia (I pini della Via Appia, es
movimientos le permite al oyente recrear interpretado por un érgano tubular que
en poco tiempo (la obra completa no dura acompafia a la orquesta. Vale la pena
mas de 25 minutos) los paisajes y escenas escuchar toda la obra para apreciar la
que Respighi quiso retratar por medio de imponencia en este gran final.

los pinos romanos en diferentes puntos de

la ciudad. De esta manera, Pinos de Roma Interpretacion de referencia

es una coleccién de emociones diversas, Philad e]ph ia Orchestra

cque van desde el festejo en la frescura de

la manana hasta ambientes lugubres en Director: Riccardo Muti.

histéricas catacumbas o el triunfo de los Link: https://fwww.voutube.com/
legionarios que caminan por la Via Apia. watch?v=8a7LAKZCUIA

De comienzo a fin, esta es una obra

imponente; las referencias se destc:cclm por Orquesta Sinfénica de Galicia
orquestas que sobrepasan el centenar de

musicos, asi como por el virtuosismo de los Diiscton Divis Shbadanienk
vientos, en especial durante los solos (corno, Link: www.voutube.com/watch?v
fagot y clarinete, entre otros). _ =zBFSI-x2ETY&t=1348s

> DIVORWICANRR QUE ESCUCHAN LOS LIDERES

Angela Merkel

En Alemania, el gobierno, con el objetivo de acercarse
mds a los ciudadanos construyé una estrategia que
involucraba su presencia en redes sociales como You
Tube; alli, cada uno de los integrantes de la cupula hizo su
presentacién "personal”. Por ejemplo, la canciller Angela
Merkel en su presentacién habla de sus sencillas pasiones:
escuchar musica clasica, cocinar y charlar con su marido.
~+ Ver el video en: https://www.20minutos.es/

W noticia/2112284/0/merkel/pasiones/youtube/#xtor=AD-

0 1 5&xts=467263 Y
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Las nueve sinfonias
de Beethoven

Interpretadas en esta ocasién por Wilhelm
Furtwéangler. Durante el siglo XX, las referencias a
toda la obra de Beethoven, de manera indiscutible,
se adjudicaron a la Orquesta Filarménica de
Berlin, con la direccién de Herbert von Karajan.
Recientemente, Warner Classics trabajé de

forma ardua sobre las grabaciones de Wilhelm
Furtwéngler. Aunque su nombre fue menos
conocido que el de otros directores del siglo XX, se
destacsd por notables logros, entre ellos, suceder

a Arturo Toscanini como director principal de la PCIIG _Zlderar

Orguesta Filarménica de Nueva York. Asimismo,

con tenacidad se rebelé contra el Partido Nazi Jim Crupi, presidente v fundador
en una épocda en la que el dmbito musical * de Strategic Leadership Solutions,
alemdn estaba permeado por las doctrinas del - una empresa dedicada a crear
nacionalsocialismo. !

las mejores v mds inteligentes
formas de gestionar los negocios,
dice sobre la musica:

La interpretacién de las nueve sinfonias de
Wilhelm Furtwéngler ha sido descrita como una de
las mds fieles y emocionales de la historia.

Con el auge del vinile, las nueve sinfonias de
Beethoven, tanto las interpretadas por Herbert von
Karajan como por Wilhelm Furtwdangler fueron

1. La gente realmente no
escucha algo a menos que

publicadas en este formato en dos colecciones haya un impacto emocional
de lujo, que prometieron la mayor calidad v que evite que se olvide. Un
fidelidad scbre la obra sinfénica de uno de los lider es tanto un cantante
mds reconocidos compositores del clasicismo - ? como un compositor.
romanticismo. :
- 2. Asegurese de que todos estén

¢{Dénde obtener las nueve sinfonias? i leyendo la misma partitura. La

armonia es importante en toda

Amazon: https://
WWW.AIAzon.

ES’BLW 3. El mejor director debe estar

T rodeado de los mejores
Wilhelm- ; : :
. intérpretes. Nacionalidad,
BOICGKINRSU : etniq, diversidad cultural,
= enriquecen un equipo.

organizacién.

. Asimov, L. (1974). El nacimiento de los Estados Unidos 1763 - 1816. (N. Minguez, Trad.) Madrid: Alianza Editorial.

www.inalde edu.co =



Revista INALDE - GESTION / CULTURA INNOVADORA

CULTURA INNOVADORA

SEIS PROBLEMAS

DE LA INNOVACION
Y COMO ABORDARLOS

Articulo
cortesia de la revista
IESE Insight,
edicién 38

A la hora de innovar, la brecha entre ! que hemos realizado sobre este tema.
las intenciones y la realidad puede ser . Para muchas organizaciones, el fomento
enorme. Pregunta a la cupula directiva . de una cultura innovadora puede ser un
de cualquier empresa y te dirdn que la . proceso espinoso. Nuestra investigacién
creacién de una cultura de la innovacion nos ha permitido identificar las seis dreas
es uno de sus objetivos clave. Pero la cifra problemdticas mdas comunes. Las exponemos
de compafiias que logran establecerla e en este articulo, junto a un andlisis de
incorporarla a su pensamiento y actuacién sus causas y consecuencias. También
es sorprendentemente baja. ¢Por qué? Una recomendamos unda serie de pasos prdcticos
de las razones es que, en el esfuerzo por que los jefes y directivos pueden seguir para
crearla, los jefes y directivos no involucran identificar y superar sus propias barreras a la
del todo a quienes estdn en la primera linea innovacion, que siempre implican escuchar a
de la innovacién, los empleados. . los empleados. Las frustraciones que apuntan

iEscucha mds a tu equipo! Ese es el | podrian revelar obstdculos a la innovacién de
consejo general que extraemos del estudio . los que tal vez no seas consciente.
LOS AUTORES
Matthias A. Matthew A, Jay Rao Fran Chuan Joseph
Tietz i Wong iesprofesorde | essocio i  Weintraub
es profesor de es profesorde i Direccién de . fundadorde | esprofesor de

reacién de : Emprendimiento | tecnologia, la consultora | Direccién de
empresasenE | tecnolégico : operaciones e en innovacién | empresas en
Business School.! enla Facultad | informaciénen | Dicere Global. | Babson College.

. de Ciencias Babson College. 5

Aplicadasde la |
University British |
Columbia. ‘
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RESUMEN EJECUTIVO

El fomento de una cultura innovadora puede ser un proceso espinoso, tal y

como descubrieron los autores en su encuesta a mas de 20.000 empleados de 140
compariias. Les preguntaron qué habian hecho bien y qué debian mejorar, lo que
les permiti¢ identificar seis dreas gue suelen dar problemas y ponen de manifiesto
que los directivos no escuchan ni involucran plenamente a sus empleados. Los
apuntes y sugerencias de este articulo permiten elaborar un plan de accién capaz
de crear una cultura de la innovacién sélida y productiva.

F
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Se requiere ser claro y coherente para definir
la innovacién. Parta de tres dreas: el liderazgo,
asociado con "novedad del producto”,
proximidad y excelencia al operar.

SEIS AREAS SENSIBLES

Para entender los retos que plantean el
disefio y establecimiento de una cultura

de la innovacién, preguntamos a mds de
20.000 empleados de 140 empresas cémo les
habia ido en sus organizaciones. Realizamos
andlisis cuantitativos y cualitativos,
centrandonos en dos preguntas abiertas

de nuestro cuestionario: lo gque pensaban
que su empresa habia hecho bien y lo que
deberia mejorarse en cuanto a innovacién.
Basdndonos en sus respuestas, hemos
identificado seis dreas que suelen dar
problemas e impiden avanzar.

DEFINICION DE LAS OPORTUNIDADES
DE INNOVACION

No es facil definir la innovacién. Su
significado varia de una empresa a otra

e incluso entre las distintas partes de una
misma compafia. Si no estd claro qué se
considera una oportunidad de innovacién vy
qué no, icémo vamos a saber dénde centrar
nuestra atencién o cémo alinear nuestros
esfuerzos?

Por eso, los lideres deberian ser claros y
coherentes a la hora de articular una visién
comiin de la innovacion en el contexto de la
organizacién. Nuestro estudio apunta tres
grandes dreas en las que se puede definir y
comunicar la innovacion.

LIDERAZGO DE PRODUCTO

Es la que mds se asocia con la innovacion:
la capacidad de introducir nuevos productos
—con unas prestaciones y funcionalidad tan
buenas que los clientes estén dispuestos

a pagar mds por ellas— que mejoren los
propios y los de los competidores. Un buen
ejemplo es el iPhone, ya que hizo obsoletos
tanto los teléfonos de la competencia como
el iPod. Sin embargo, el desarrollo de
nuevos y apasionantes productos no es lo
unico que define la innovacion. Hay otras
oportunidades de innovacién, relacionadas
con los clientes y procesos, que no deberfan
pasarse por alto.

PROXIMIDAD CON EL CLIENTE

Para definir la innovacién en relacién con
los clientes, hay que segmentar los mercados
de la empresa con precisién, conocer bien
los comportamientos de cada segmento

y ofrecer soluciones que satisfagan sus
necesidades. Pocos lo hacen tan bien como
Netilix: el 75 % de los programas y peliculas
que ven los abonados surgen del estudio de
sus preferencias y del reciclaje de los viejos



contenidos de acuerdo con sus gustos. Es una
oportunidad de innovacién en la que todos
ganan y que ha reportado miles de millones
de délares a la compaiiia.

EXCELENCIA OPERACIONAL

Si se definen bien, también salen a cuenta
las innovaciones en los procesos, que
pueden materializarse en una reduccidén
de costes o en una interaccién mas faeil
de clientes y socios con la empresa. Para
muestra, Amazon: innova de manera
constante en los sistemas de pedido para que
a los clientes les resulte mdas facil obtener los
productos que quieren.

La definicién y comunicacion de las
oportunidades de innovacion en
relacién con estas tres
dreas ayudardn a
los empleados a
situarse. Es un paso
que deben dar
muchas empresas,
como nos comentd
uno de los encuestados:
"Necesitamos un mensaje
mds claro, avalado y reiterado

air |ESEinsight

con frecuencia, que llegue a todos los
empleados”.

Una definicién clara y bien comunicada de
las oportunidades de innovacién garantiza la
participacién de mds empleados —no solo los
de [+D, marketing e ingenieria— en la misién
innovadora de la empresa.

Ahi tenemos el caso de la cadena
de supermercados estadounidense
Publix, que ha definido la innovacion
en esas tres dimensiones y espera que
todos los empleados aporten su grano
de arena. Quienes trabajan de cara al
cliente se centran en prestar un servicio
excelente, algo que ha reportado premios
a la compania, mientras que los de
administracién y operaciones analizan
cémo mejorar su logistica, ya de por si bien
engrasadd.

Por tanto, cuando una empresa

define la innovacién en términos de

liderazgo de producto, proximidad
con el cliente y excelencia
operacional, ningtin empleado
queda excluido. Todas las
funciones o departamentos pueden
contribuir a la innovacién de una u

otra forma.

‘
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Lo que empieza como innovacién incremental
puede convertirse en la nueva gran iniciativa
corporativa de la empresa, y viceversa.

DELEGACION
DE LA RESPONSABILIDAD
DE LA INNOVACION

Una vez definidas, las oportunidades

de innovacién se han de delegar en las
personas mejor situadas y cualificadas
para llevarlas a cabo. Si se hace bien,
puede aumentar la velocidad y el impetu
de la innovacién. Si se hace mal o con poco
entusiasmo, o si no llega a hacerse, puede
ralentizarla e incluso sofocarla.

El retrato de los mandos intermedios que
dibuja nuestra investigacién es el de un
grupo scbrecargado de trabajo, estresado
v a menudo frustrado. Apartados de la
interaccién diaria con los clientes y de la
toma de decisiones estratégicas de la cupula
directiva, estan literalmente en el medio.

A pesar de que tienen un acceso limitado
a la informacién de primera mano sobre
los clientes, la cual necesitan para tomar
las decisiones carrectas, siguen siendo
responsables de cribar las oportunidades
de innovacién identificadas por sus
subordinadoes. Esta situacién les lleva a
tomar decisiones puntuales y a hacerlo con
aversion al riesgo.

El paso anterior, la definicién de las
oportunidades de innovacién, al menos
les ayudaria a saber qué han de delegar.
Muchos encuestados propusieron distinguir
entre innovacion incremental y radical para
que los mandos intermedios tuviesen mds
claro qué delegar en los colaboradores y qué
pasar a la alta direccion. El objetivo, como
sefialé un jefe, deberia ser "racionalizar el
proceso de toma de decisiones, reducir la
burocracia y aumentar el empoderamiento”.

Es lo que hace Singapore Airlines a través
de dos mecanismos:

Un proceso riguroso, centralizado y
estructurado para la innovacién radical.
Fl departamento de innovacién de
producto se encarga de la identificacién
de oportunidades y del disefio, desarrollo
v lanzamiento de novedades de gran
impacto. Cada tres afios se produce una
rotacién de directivos en el departamento.

Un proceso emergente, distribuido

y localizado para la innovacién
incremental.

Se trata de articular un sistema para
el desarrollo de mejoras incrementales
en cuanto a eficiencia y excelencia del
servicio.

Si se asigna la responsabilidad de la
innovacién radical a los altos directivos,
los mandos intermedios podrdan disfrutar
de la flexibilidad necesaria para delegar
la responsabilidad de las mejoras
incrementales en sus subordinados.
Todas las dreas funcionales de Singapore



Airlines se dedican a mejorar los servicios

v los jefes de departamento sufragan la
implementacion con su propio presupuesto.
A veces las innovaciones centralizadas y

las localizadas chocan; en otras ocasiones,
se complementan. Lo que empieza como
innovacién incremental puede convertirse
en la nueva gran iniciativa corporativa de la
empresa, y viceversa. Por ello, las decisiones
sobre delegacién no son inamovibles.

DESPLIEGUE
DE RECURSOS

En generdl, las empresas no facilitan a los
empleados ni el tiempo ni el espacio preciso
para innovar. “Necesitamos dedicar mdas
tiempo y recursos (personas y material) a
los programas dedicados a la innovacién en
todos los niveles para que esta no se pierda
o quede relegada”, observé uno de los
encuestados.

Un ejemplo lo tenemos en Telefénica: los
trabajadores que identifican una innovacién
radical pueden dedicarle hasta tres meses
a tiempo completo. Aungue esta medida
puede trastocar el esquema habitual de
trabajo, esto queda mds que compensado
por el efecto galvanizador que tiene en
los empleados. Empresas punteras como
Google, IDEO vy W.L. Gore también dejan
tiempo a sus empleados para desarrollar
proyectos de innovacion radical, lo que sirve
de acicate para que propongan ideas y, en
caso de ser aceptadas, hagan todo lo posible
para transformarlas en negocio.

En cuanto al espacio fisico de la
innovacién, no estamos hablando de poner

air |ESEinsight

mesas de pimpén y cosas por el estilo. Ed
Catmull, cofundador de Pixar, explica en
su libro Creatividad, S.A.: Cémo llevar la
inspiracién hasta el infinito y mas alld que
con el edificio de la productora se buscaba
credr un espacio comunitario, no un lugar
de recreo de lujo. Steve Jobs también queria
espacios que estimularan la colaboracién.
Como pedia uno de los encuestados, "hay
que dar a la gente el tiempo y el espacio
necesarics para alumbrar la innovacién...
alentarles a experimentar a cada paso y
ubicarles en un mismo sitio”.

iOfrece tu empresa un entorno propicio
pard la creatividad individual y colectiva?
Nuestro estudio confirma lo que Catmull
decia sobre las oficinas, que deben estimular
la capacidad creativa de cada empleado
v aprovechar los multiples puntos de
vista que aporta la dindmica de grupo.
Es mejor gastarse el dinero en un espacio
bien disefiado, acorde con la cultura de la
empresd, que en pufs, futbolines v comida
gratis.

www.inaldeedu.co =
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ORGANIZACION
DE LOS PROCESOS
DE INNOVACION

Los procesos para organizar a tedas las
partes implicadas en la innovacién son
otra de las dreas problemdticas que ha
detectado nuestra investigacién. Uno de
los encuestados pensaba que los procesos
para aprobar un cambio de rumbo eran
"abrumadores”, mientras que otro los calificéd
de "demasiado burccrdticos y largos”.
El reto es establecer flujos de trabajo
coherentes y bien documentados sin
que lastren o consuman demasiado
tiempo. De lo contrario, los procesos seréan
contraproducentes e impedirdn avanzar
o incluso frenardn en seco la innovacién,
como atestigud otro encuestado: “Llevamos
unos tres anos colapsados, con una
documentacion y unos procesos que
parecen tener mdas prioridad que el trabajo
de desarrollo en si. La gente empieza a
ponerse a la defensiva... se parapetan tras la
documentacion y el proceso administrativo”.
Dos son las causas de este problema: la
obsesién de la direccién por predeterminar
los resultados y minimizar el riesgo, y que
siguen sin entenderse bien las préacticas de
gestién agil v lean, lo que lleva a primar

el andlisis sobre la accién en demasiados
proyectos de innovacién. Este enfoque parte
de varias premisas erréneas: que todas las
variables relevantes se pueden conocer y
tener en cuenta de antemano, que los datos
de proyectos anteriores pueden predecir el
resultado de los futuros y que

los directivos, con su criterio, pueden corregir
las desviaciones de las proyecciones. Como
la innovacién es cadtica e impredecible

por naturaleza y estd marcada por la
ambigiiedad v la incertidumbre, el andlisis

v la prediccidn suelen ser ejercicios inutiles
que ocasionan mads perjuicios que beneficios.

Se necesita un proceso totalmente diferente
para los proyectos de innovacién. Los
emprendedores, innovadores e inversores
avezados ponen a prueba sus ideas, es
decir, actian primero y luego analizan.

En lugar de centrarse en la prediccion a
través de largas y complejas cadenas de
decisiones y resultados se valen de bucles
de retroalimentacién pequefios, rapidos

e iterativos. Aunque aspiran al éxito, si el
riesgo de fracaso es alto, procuran que este
sed lo mds rapido y barato posible.

Parte del secreto de Google es su principio
de innovacién —"Envia e itera”—, tal y como
explica un articulo de Fast Company: "Envia
tus productos rapido v pronto sin esperar a
que todo sea perfecto. Deja que los usuarios
te ayuden a ‘iterarlo’. Cuando Google lanzé
Chrome en 2008, cada seis semanas sacaba
una version mejorada”. De ese modo se
generdé una ingente cantidad de comentarios
de los usuarios y cada nueva version
contribuyé a la innovacién tanto en liderazgo
de producto come en proximidad con el
cliente.

Los procesos en si no son ni el enemigo
de la innovacién ni tienen por qué ser
burocrdaticos. Si que deben ser lo bastante
flexibles para permitir una actuaciéon rapida
—posibles fracasos incluidos— y facilitar el
aprendizaje a posteriori. El objetivo altimo es
capturar conocimiento que pueda utilizarse
y orientar a los empleados de manera clara,
coherente y fiable para no causar frustracion
ni desdnimo.
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Es mejor gastarse el dinero en un espacio bien
disefiado, acorde con la cultura de la empresa,
que en pufs, futbolines y comida gratis.

Entre los comportamientos que los lideres
deberian exhibir, nuestra investigacién
destaca estos tres:

OFRECER COACHING Y FEEDBACK
CONSTRUCTIVO.

Los buenos lideres mentorizan y guian

a los empleados. En Repsol les animan

a hablar sin pelos en la lengua para

dar con posibles mejoras. También
promueven la colaboracién entre los
miembros de las distintas unidades de
negocio, valoran cémo lo estédn haciendo
v les ofrecen coaching para avanzar

en los proyectos de innovaciéon y en su

MODELADO propio desarrollo profesional.

DE COMPORTAMIENTOS

INNOVADORES SORTEAR LOS OBSTACULOS

ORGANIZACIONALES

Hemos comprobado que los empleados Y LA BUROCRACIA.

suelen poseer una mentalidad innovadora:

son curiosos, creativos y espontdneos, les Los buenos lideres también velan

gusta juguetear, explorar lo desconocido y por que los proyectos no se pierdan

aprender de sus fracasos. Por desgracia, esta en tramites burocrdticos o laberintos

disposicién apenas tiene como manifestarse organizacionales. Son pragmdticos a la

en muchas empresas debido al modo en que hora de aplicar las normas v politicas, es

se modela el comportamiento innovador. decir, se valen de ellas siempre y cuando
La gente aprende observando el no impidan avanzar. Respaldan otras

comportamiento de los demdas, sobre todo : formas de hacer las cosas, defienden

el de sus lideres. 5i estos quieren que la nuevos enfoques v resaltan los logros

actitud de los empleados sea innovadora, de sus empleados cuando faltan

deben predicar con el ejemplo y premiar los mecanismos de apoyo.

comportamientos asociados a la innovacién. |

Pero eso escasea en las empresas que FOMENTAR LA SEGURIDAD

estudiamos. Uno de los encuestados nos PSICOLOGICA.

confesd: "Tenemos un montén de buenos

jefes y directivos, pero diria que muy pocos Si los lideres escuchan, son abiertos

son lideres y menos ain inspiradores”. y tolerantes con las nuevas ideas, se

www.inaldeedu.co =
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muestran sensibles a los pensamientos
v necesidades de los empleados v se
preccupan por la cohesién del equipo,
fomentan lo que se denomina seguridad
psicolégica. En un entorno asi, los
miembros del equipo dicen lo que
piensan sin temor a ser represaliados

o ridiculizados por la direccién o sus
colegas. La seguridad psicologica es
esencial para animar a los empleados a
compartir ideas creativas o fuera de lo
comun, que son las que hacen florecer
la innovacién. Hay empresas que incluso
premian la mejor idea que fracass o no
llevé a ninguna parte.

MEDICION DE LOS RESULTADOS
DE LA INNOVACION

Es un darea problemdtica debido a lo dificil
que resulta dar con la métrica correcta. La
innovacién surge de un proceso iterativo

que evoluciona a lo largo del ciclo de vida

PARA SABER MAS

de un proyecto, por lo que no es facil saber
con precisién qué decisiones son las que
llevaron al éxito o fracaso y qué fue causa o
efecto. Como sefiald uno de los encuestacdos,
"Necesitamos un procesc mucho mejor por el
que el centro reciba feedback de los que estan
sobre el terreno de qué funciona y qué no”.

Nuestros encuestados explicaron que sus
jefes abarcan demasiado —miden desde
la cantidad de ideas generadas hasta el
valor esperado de la cartera de productos
en desarrollo y el numero de empleados
formados en programas de innovacién- con
la esperanza de apropiarse del mdximo
numero de logros. Aunque se trata de
indicadores defendibles, utilizarlos en
exceso puede ocasionar una burocracia
innecesaria y frustrar a empleados y mandos
intermedios, pues se encuentran con que
son responsables de unos resultados que
escapan a su control.

Una queja frecuente es el desarrollo de
productos innovadores cuyo mercado no
estd claro: “A veces desarrollamos productos
que buscan un mercado”. Cefiirse a un
conjunto limitado de indicadores, incluse a
una sola métrica bdsica, puede ayudar a las
empresas a acotar mejor sus esfuerzos de
innovacién.

A tal fin, 3M cuenta con un indice de
vitalidad del nuevo producto que mide
el porcentaje de ventas generado por los
productos lanzados en los ultimos cinco
afios. Otro fabricante, Masco, hace algo
parecido. Este tipo de indicadores mantiene

- Tietz, M. A., Abdelgawad, S. G. S. y Pasquini, M. "Social Innovation: Combining
Profits and Progress”. En Social Innovation and Sustainable Entrepreneurship,
editado por M. 1. Espina, P. H. Phan y G. D. Markman. Edward Elgar Publishing,

2018.

- Rao, ]. y Weintraub, ]. "How Innovative Is Your Company's Culture?”.

MIT Sloan Management Review (2013).

- Rao, ]. "Aprenda la lengua franca de la innovacién”. [ESE Insight, n.” 14 (2012).

- Tietz, M. A. v Parker, S. C. "How Do You Capture Value From an Innovation?”.

Ivey Business Journal (2010).
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la atencién en los
resultados del desarrcllo de
nuevos productos y servicios
que son, a fin de cuentas, la
razén por la que se acomete
la innovacién. Si no, se puede
acabar como la empresa
de otro encuestado, que se
quejaba de tener "muchos
productos innovadores que no
se venden”.

La adopcién de una
unica metrica tiene
mds ventajas. A
los empleados les
resulta mds facil de
entender y les clarifica el objetivo a alcanzar.
En cuanto a los jefes, no temen tanto perder
el control del proceso de innovacién.

ESCUCHAR Y APRENDER

Que la innovacién es importante lo
entiende casi todo el mundo. No asi cémo
crear y mantener el tipo de cultura que
facilita la generacién de ideas y proyectos
innovadores, lo cual exige preguntarse qué
problemas y carencias hay.

Los mds de 20.000 empleados que
respondieron a nuestro cuestionario han
arrojado luz sobre los retos que afrontan las
empresas a la hora de crear una cultura
de la innovacién sélida y productiva.
Puede que en la tuya no sean un problema
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las seis dreas que
hemos destacado vy que
debas adaptar a tus
circunstancias algunas
de las propuestas. Pero
seguramente te suenen
uno o mds de estos
problemas. En tal
caso, harfas bien en
busear la solucién
consultando a
tus empleados vy
prestdndoles la
&9 atencién debida.
El objetivo de este
sondeo es identificar los aspectos
de tu cultura de la innovacién que se deben

<

entender en conjunto, aunque no se puedan
abordar todos al mismo tiempo. Esto ultimo
seria una tarea casi imposible incluso para
los innovadores y creadores de cultura mas
ambiciosos y experimentados. Con todo, si
que se pueden encarar con éxito una o dos
dreas problemdticas con las herramientas y
medidas que hemos apuntado. La figura 1
resume algunas de estas sugerencias.

El cambio hacia una cultura mds
innovadora es uno de los mayores desafios
de la direccién de empresas. Pero, al
igual que otros aspectos del cambio
organizacional, se puede lograr con pasos
pequetios y bien razonados, persistencia
v, lo que es mdas importante, escuchando y
colaborando con quienes estdn en la primera
linea de la innovacién: los empleados.

www.inaldeedu.co =
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(Figura 1)

Problemas
con solucion

Seguro que estos problemas te suenan. Anade otros a la lista
y usala como plan de accion para mejorar tu cultura de la innovacion.

AREA
PROBLEMATICA PROBLEMAS MEDIDAS

DEFINICION DE :
LAS OPORTUNIDADES
DE INNOVACION |

(2

DELEGACION
DELA
RESPONSABILIDAD
DE LA INNOVACION

(3

DESPLIEGUE
DE RECURSOS

"Necesitamos un mensaje
mds claro, avalado y
reiterade con frecuencia,
que llegue a todos los
empleados”.

Apartados de los clientes
v de la cipula dirsctiva,
los mandos intermedios
no cuentan con toda la
informacién ni estdn en
la mejor posicién para
tomar decisiones sobre
las oportunidades de
innovacion.

“"Hay que dar a la gente
el iempo y el espacio
necesarios para alumbrar
la innovaciéon”.

* Define y comunica las
oportunidades de innovacién
en relacién con el liderazgo de
producto, la proximidad con el
cliente vy la excelencia operacional.

i Una definicién clara y bien

comunicada en esas tres
dimensiones permite la
participacién de mdas empleados
-no solo los de [+D, marketing e
ingenieria— en la misién innovadora
de la empresa.

» Divide las cportunidades de

innoveacién en incrementales

y radicales. Haz rotar a los

directivos por el departamento de
innovacién de producto para lograr
innovaciones de gran impacto y
faculta a todas las dreas funcionales
para realizar mejoras incrementales.

» En lugar de hacerles responsables

de las decisiones sobre innovacion,
deja que los mandos intermedios
racionalicen y coordinen los
distintos proyectos de innovacién.

» Libera a los empleados de las

actividades habituales para que
puedan dedicarse a proyectos
de innovacion radical a tiempo
completo y durante un periodo
determinado.

i » Disefia espacios que estimulen el

intercambio de ideas v el trabajo
colaborativo.



AREA
PROBLEMATICA

PROBLEMAS

! “Estamos colapsados, con

ORGANIZACION
DE LOS PROCESOS
DE INNOVACION

una documentacién y unos
! procesos que parecen tener |
! mas prioridad que el trabajo
i de desarrollo en si. La gente :
empieza a ponerse a la

i defensiva... se parapetan
i tras la documentacion y el
i proceso administrativo”.

{ “Tenemos un montén de

L5

i buenos jefes y directivos,
i pero dirfa que muy pocos

{ son lideres y menos atin

MODELADODE |
COMPORTAMIENTOS
INNOVADORES

. inspiradores”.

i "Necesitamos un proceso

6

MEDICION DE
LOS RESULTADOS
DE LA INNOVACION

mucho mejor por el que el
i centro reciba feedback de los
i que estdn sobre el terrenode
i qué funciona y qué no”. :

i "A veces desarrollamos

i productos que buscan un

i mercado”.

i "Tenemos muchos productos

! innovadores que no se
i venden”.

TUS PROPIAS AREAS |
PROBLEMATICAS |

» Lo que los empleados
me dijeron scbre...
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MEDIDAS

No todo se puede conocer y
descontar de antemano. Actia
primero y analiza después.

Usa bucles de retroalimentacion
pequetios, rapidos e iterativos.

No esperes a que todo sea perfecto.
Si vas a fracasar, hazlo lo mas
rapido y barato posible.

Genera conocimiento que tenga un
uso productivo.

Los lideres deben servir de ejemplo
del comportamiento innovador que
buscan en los empleados:

Ofrecer feedback y coaching
sobre cémo van avanzando en los
objetivos.

Respaldar otras formas de hacer las
coscs cuando faltan mecanismos de

Escuchar y mostrarse abiertos a
ideas creativas o fuera de lo comun
para que los miembros del equipo
las compartan sin temor a ser
represaliados o ridiculizados por la
direccién o sus colegas.

Cifiete a un conjunto limitado de
indicadoeores, incluso a una inica

métrica bdsica, como el porcentaje
de ventas generado por los productos
lanzados en los ultimos cinco afios,
para mantener la atencién en los
resultados de la innovacién y no en
un sinfin de aspectos dispersos.

Elige una unica métrica general
capaz de unificar los objetivos de la
innovacion.

¢Qué medidas podria adoptar
para corregir este problema?

www.inaldeedu.co =
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Por muchos afios la ciencia ficcién
existié en el imaginario de las personas,
pero hoy es una realidad en el mundo de
las organizaciones y llegé el momento de
afrontarla.

Los avances tecnolégicos no se detienen
vy, por el contrario, cada vez avanzan con
mds velocidad. Ahora es el momento de
la inteligencia artificial, la cual ya esta
cambiando la manera en que los directivos

En este espacio, mdas de 500 personas,
entre participantes, egresados e

invitados, abrieron su mente a las nuevas
posibilidades que ofrece el mundo actual a
las organizaciones.

En esta occasién, tres invitados especiales
nos ayudaron a darle la "Bienvenida al
futuro”: Beltran Simé, socio de McKinsey;
Andrés Rodriguez, director de Oncologia
de la Fundacién Santa Fe de Bogotd, y

toman decisiones.
Para Inalde es muy importante entender

Federico Martinez, Business Development
Leader Value Creation para IBM Suramérica

y fomentar estas nuevas habilidades. hispana.

Alejandro
Moreno, director
general de
Inalde, estuvo
a cargo de la
Inaquguracion
del foro.

“Estos son unos cambios tan
disruptivos que mas alld deuna
transformacién tecnolégica o de
herramientas, debemos cambiar
los h@&bitos de las personas”.

Beltran Simé
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Beltrdn Simo,
socio de

McKinsey

Beltrén Simé, con amplia experiencia
en telecomunicaciones y socio actual de
MecKinsey, abrié el evento con una charla
enfocada en el "momento de Colombia” en
la que resalts las grandes oportunidades que
tenemos para ser un referente en inteligencia
artificial.

Uno de los mdas valiosos aportes de
Beltréan consistié en ayudar a entender
que el consumidor ha cambiado y es

mds exigente; pero la ventaja es que la
tecnologia ya nos permite darle a este lo
que pide y un poco mds.

“En Colombia hemos hecho lo mas facil
que es incorporar gente al mundo laboral,
pero no hemos hecho lo mas dificil que es
cambiar el modelo de negocio”. Beltrédn
Simé.

Asimismo, Beltran hizo énfasis en la
importancia de conseguir una verdadera
transformacién digital al interior de las
organizaciones. "El cambio que necesitamos
no es de tecnologia, debemos cambiar el
ADN de la empresa”.

Para esto, plantea cuatro recomendaciones:

1. El ganador se queda con
"casi” todo en digital

2. Adoptar tecnologia para crecer
genera mayores retornos

3. Adoptar inteligencia artificial
requerird reentrenar a la fuerza laboral

4. La colaboracién entre diversos
actores es clave para el éxito.
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"Como médico, debo romper paradigmas y tener

el coraje de entender que debo confiar en esta nueva
realidad, tengo que cambiar la linea de pensamiento &
y transmitirlo al gremio de doctores”. =

Dr. Andrés Rodriguez

Por su parte, el Dr. Andrés Rodriguez, director de Oncologia
de la Fundacién Santa Fe de Bogotd centréd su conferencia en
explicar cémo la medicina estd utilizando la inteligencia artificial
al servicio de los pacientes. “Yo creo que construir un mejor futuro SSt—
en salud es posible y la inteligencia artificial es un mecanismo P
que aparece en el dmbito médico para brindar una nueva forma
de atender a los pacientes”.

El Dr. Rodriguez, ademds, expuso algunas de las herramientas
de inteligencia artificial que utiliza la medicina para el beneficio
de los pacientes en la actualidad; entre ellas se destaca la
Wartson Oncology, que recopila datos de pacientes con cancer, el
tratamiento que han seguido y la respuesta que han tenido. Este
sistema informdtico permite que los médicos tengan acceso a una
cantidad incontable de informacién relevante sobre cancer que
podria salvar muchas vidas.

La conferencia de Andrés Rodriguez fue un claro ejemplo de

cémo la inteligencia artificial se estd incorporando en nuestro
cquehacer diario y, del mismo modo, estd ayudando a los usuarios
a tener una mejor calidad de vida.
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“Cuando uno hace una transformacién digital
estd transformando la propuesta de valor
de la empresa y eso genera nuevas necesidades”.

Federico Martinez

“El momento de la inteligencia artificial” fue
la ultima conferencia de 2do FORO INALDE,
en la que Federico Martinez, Business
Development Leader Value Creation para
IBM Suramérica hispana, hablé sobre los
beneficios que esta nueva tendencia trae
para el mundo.

Federico resalté en gran medida la
importancia de las experiencias, “el mundo
digital estd cambiando todo. La informacién
se vuelve poderosa. El consumidor es
poderoso. Todo se resume en experiencias”.

La informacién es uno de los elementos mds
importantes para tomar decisiones, “estamos
en una competencia por la informacién, pero
de nada sirve si no la sabemos usar, y hoy,
el mayor competidor no son las entidades o
edificios, el mayor competidor hoy en dia es
Youtube".

En consecuencia, Federico afirma que los
soft skills son las habilidades del futuro, pues la
capacidad de adaptacién v de creacién seran
mds relevantes que el conocimiento técnico, el
cual serd reemplazado por las méquinas.

La inteligencia artificial vy la tecnologia, en
general, avanzan a pasocs agigantados. Por
esto los directivos de las compafiias deben
ser lideres en el manejo e implementacién de
estas herramientas.

E conclusién, Federico afirmé que la
confianza es una competencia indispensable
en la Era Digital.

Para finalizar el evento, Juan Manuel
Vicaria moderd un panel de expertos, en el
que los conferencistas respondieron algunos
interrogantes sobre el temor que existe en el
uso de inteligencia artificial y preguntas de los
asistentes.



temen problemas
relacionados con

"La inteligencia artificial es un tema que se ha tomado al
mundo entero y es importante si estamos buscando productividad,
reduccidn de errores, andlisis de grandes volumenes de informacién

"

v, definitivamente, crecimiento de las empres

Alejandro Varén, gerente de logisticas de GR Chia 5.A.5.
y asistente al 2do FORO INALDE
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"Me parecié como anillo al dedo porque nosotros

como compariia estamos metidos en todo este tema de =
transformacién digital e inteligencia artificial (...) nos E_E’E:é,:_
. . =
llevamos muchas inquietudes y entendemos que no T
1 : ] = D S
hacerlo es un peligro para el futuro de la compariia”. e
Mayda George Herndndez, -

presidente de Viva 1A [PS
y asistente al 2do FORO INALDE.

LY

Juan Manuel
Vicaria, moderador
del 2do. Foro
Inalde hace una
selfie con los tres
conferencistas:
Beltran Siméo,
Andrés Rodriguez y
Federico Martinez



SOY INALDE

MAYOR GENERAL

EDGAR

CEBALLOS

Inalde siempre serd la casa de nuestros egresados;
su trayectoria y sus experiencias de vida enriquecen
y fortalecen la esencia de nuestra Escuela.

1 mayor general Edgar Ceballos es

uno de nuestros Alumni, egresado del

programa PAD-CAEM. Estas son sus

reflexiones, producto de una amena
conversacidn sobre su vida.

LA FAMILIA

El ejemplo de sus padres sembré en él los
valores que han side la columna vertebral de su
trayectoria profesional, de su vida en sociedad

y en familia: honestidad, servicio y respeto. Con
su esposa Maria Teresa, sus dos hijos y su nieto
aprendio lo que es la verdadera felicidad y a
convertir el didlogo en el eje de la convivencia.
“La familia es fundamental para que la sociedad
rescate el concepto de obediencia, transparencia
y ética”.

LOS VALORES

Tres virtudes cultivaron su cardcter mientras
hizo su carrera militar: templanza, resistencia

v persistencia. A la vez, su espiritualidad, el
sentido del servicio y el trabajo en equipo fueron
las herramientas con las que recorrié Colombia
v les hizo frente a las tragedias producto de la
vialencia y la pobreza. Tras su experiencia de
vida en las Fuerzas Militares, a las generaciones
que se estdn formando les recomienda tener
persistencia en el empeno, no vender ni negociar
sus principios éticos, y estudiar; “el resto viene
después por anadidura”.

LA EDUCACION

“No podemos seguir pensando que la
educacién se acaba cuando alguien se
gradua o termina su carrera”. Todos los

dias se aprende, advierte, pero solo “si hay
humildad y sencillez se aprende de los que
estén arriba, de los que estdn al lado y mucho
mds de los que estdn abajo, yo aprendi
mucho de mis soldados... si todos hiciéramos
eso, YO creo que este pais cambiaria mucho”.

PAD-CAEM

"Innovacién” fue un concepto que el

mayor general Edgar Ceballos admite

haber adquirido en Inalde vy le sirvié para
dirigir importantes transformaciones en los
departamentos financiero, de atencién al
ciudadcano, talento humano de su institucién.
Pero eso no es todo, nos explicéd: “Cuando uno
estd en Inalde, se la pasa dialogando casi

todos los dias, v lo que se logra con eso es una
mejor comprensién, un mejor norte al cual
podemos caminar todos”. Y afiadié “Aqui los
militares aprendimos de los civiles y viceversa
v esa integracién fue lo mejor”. Segun él, la
relacién que pudo forjar durante el curso con
los empresarios acrecenté la confianza entre
las partes, el networking, y fortalecié al grupo
al permitirle llegar a nuevas perspectivas y
visiones sobre la direccion. H

www.inaldeedu.co =
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COMPROMISO SOCIAL
MISION INALDE

T OMpPro

EL DA INICIO CON UNA MISA DE

© ACCION DE GRACIAS, oficiada porel
padre Carlo Silva en la que los nifios
! oraron con gran devocion por sus
amigos y fomiliares.

LA JORNADA ESTUVO LLENA DE SORPRESAS con la animacién de la fundacién Doctora Clown, .
la presentacion del grupo de danza "Ancestros” de la Universidad de La Sabana, y los multiples
juegos y regalos que recibieron los nifics.




INALDE

Business School

UMNIVERSIDAD DE LA SABANA

CULTURA'Y ENTRETENIMIENTO SE LLEVO A CABO EN BARANDILLAS, ZIPAQUIRA, donde 321 nifios
De esta manerq, también se compartié con la comunidad ysus familias fueron protagonistas y con quienes pudimos compartir
un momento cultural con lo mas autéctono de Colombia. +  los mejores momentos que trae la época navidefia.

www.inalde edu.co =



Revista INALDE = ACTIVIDADES / TRIMESTRE 2 - 2019

ALUMNI
NETWORKING EN INALDE

Con la participacién de 152 egresados de la Escuela, se llevé a cabo el Primer Salén

de Conexidn Laboral y Networking, en el que los asistentes tuvieron la oportunidad de
relarionarse con los departamentos de Talento Humano de importantes empresas como
SAP, Ferrero LADM, Alpina, Experis, entre otras. Durante el evento se discutié sobre las
nuevas tendencias de liderazgo, tecnologia y reclutamiento.

AR

R

CAFE DE PRESIDENTES
En Inalde nos unimos con Camacel Cundinamarca y convocameos a 25 presidentes de
importantes empresas del sector de la construccién en el programa “Construyendo un

mejor pais”, el cual responde a nuestra constante biisqueda de transformacién positiva
de la sociedad y el momento actual que vive el pais.
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CONTINUIDAD
“ ¢SE PUEDE FORMAR
EL TALENTO”

Se realizé en Medellin y Bogotd con el profesor
del AIE Business School de Argentina, Rubén
Figueiredo. Durante este evento, el profesor
internacional invité a los participantes

a reflexionar sobre las oportunidades y
posibilidades que tienen las organizaciones de
formar a su equipo de trabajo.



ALUMNI
INCOMPANY
ENFOCADOS

MBA
EXECUTIVE

EDUCATION

"Evolucion del
entorno econémico
2018, perspectivas
para 2019”. Un
evento gque contd
con la participacion
de 155 personas.

La conferencia

tue dirigida por

los expertos en
economia, John
Naranjo v Roberto
Junguito.

CONFERENCIA “LA
AUTOMATIZACION DEL
TRABAJOY EL IMPACTO
DE LA TRANSFORMACION
DIGITAL EN LAS AREAS DE
RECURSOS HUMANOS”

Sandra Idrovo, profesora de Inalde, v
Diana Galindo, People & Organization
Manager de PricewaterhouseCoopers,
han realizado diversas investigaciones
cuyos resultados presentaron ante
nuestra comunidad de egresados en
la conferencia "La automatizacion

del trabajo v el impacto de la
transformacion digital en las areas

de recursos humanos”. Alli, resaltaron
los retos v oportunidades que surgen

para el futuro de las empresas.
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EXECUTIVE EDUCATION
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= Con orgullo
calebrames la clausura
del Programa de

Desarrollo Directive,

FDD promocién 2018

EXECUTIVE MBA

MBA X 1 DIA= El profesar
Ignacio Osuna presentd el
caso de Starbucks: brindando
servicio al cliente en nuestro

tradicional MBA x | Dia

NAVES MBA=> Los
participantes del Executive
MBA intensivo, promocitn
2017 = 2019, presentaron sus
proyectos innovadores ante
sus companieros, jurados e
inversores.




JORNADA EN LA GESTION DE LA CADENA
DE SUMINISTROS - ANASAC

PROGRAMA DE FORMACION PARA LIDERES
DE PROYECTOS - ECOPETROL

Conté con la participacién de 40 lideres de la
vicepresidencia de proyectos de la empresa.

PROGRAMA EN NEGOCIACION
ESTRATEGICA - AIVA

46 directivos asociados a AIVA de Espaiia,
Estados Unidos y de diferentes paises de
Latincamérica participaron en este programa.

PROGRAMA EN SENSIBILIZACION EMPRESARIAL - BANCO DE BOGOTA

=» A esta jornada convocada por el Banco de Bogota asistisron 20 periodistas financieros de medios
reconocides nacionalmente comoe El Tiempo, Dinero, FMC, Portafolio, Finanzas Personales, entre otros.
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LECCION MAGISTRAL

= Jens Mesa
Dishington, presidente
ejecutivo de Fedepalma

Alejandre Moreno,
director general de
Inalde Business School.
“Ser Inalde implica ser
mdas amigos, querer el
bien del otro. Es ser mas
responsables y tener mas

suefios: justedes tienen
la potencia de cambiar
el mundol”.
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Pablo Aranguren,
presidente de la promocion.

“Lograr el Executive MBA es una
condicién humana que se alcanza

gracias al trabajo en equipo. Sin

duda, crecimos como personas y
profesionales
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PROFESORES Y DIRECTIVOS

EN LA DEANS CONFERENCE

Revista INALDE =» ACTIVIDADES / TRIMESTRE 2 - 2019

= El director general de Inalde, Alejandro
Moreno, participd en la Deans Conference,
uno de los eventos insignia de la Association
to Advance Collegiate Schools of Business
que retine a los lideres de mds de 600 escuelas
de negocios en 50 paiszes. Alli discutieron
sobre los retos y oportunidades actuales

y se generaron ideas para el futuro de la

HiRilsr=

educacién en las escuelas de negocios.
Asimismo, se fortalecieron y crearon vinculos

muy importantes con directores de otras
. 0 . ENIESE BUSINESS SCHOOL

.................................................... o =» Con el objetivo de recoger valiosas experiencias para innovar en el desarrollo y
. crecimiento académico de Inalde, el Advisory Committes se reunid en [ESE Business
School. En la foto aparecen de izquierda a derecha, Alfonso Azg, Alejandro Moreno
Salamanca, Franz Heukamp (director general de IESE), Luis Fernando Jaramillo,
Jaume Armengou (secretario general de [ESE) y Manuel Dominguez.

EN LA 8TH
INTERNATIONAL
CONFERENCE OF
SUSTAINABILITY &
RESPONSABILITY

=% La profesora

Sandra ldrovo Carlier
participé en la 8th
International Conference

on Sustainability

% Responsability,

organizado por la
Cologne Business
School y el Center for
Advanced Sustainable
Management. En el
evento, desarrollado
en Colonia, Alemania,
la profesora Sandra
presentd el trabajo

EN IFERA, INTERNATIONAL FAMILY Hffiacie Mopogeramit
ENTERPRISE RESEARCH ACADEMY Al o et

human sustainability in

organizational leadership EN EL N“HEH ENCUENTRO
development. DE GESTION HUMANA Y SOSTENIBILIDAD

=> La profesora Maria Piedad Lépez participd

en el congreso internacional [FERA, en el que
presentd el paper “Psychological ownership and
family dynamics in {family firms". El congreso,
organizado y realizado en el IAE Business School :
de Argentina, dio apertura oficial al capitulo
LATAM para IFERA, en el que Inalde tiene una
participacién muy destacada.

=» Carclina Torres Castillo, investigadora de

Inalde, tuvo la oportunidad de formar parte del
panel académico en el que se discutié scbre “La
sostenibilidad y la formacién del talento humano”.




MBA X 1DiA

I NALDE®eBUWUS | NESSeSsS CHUOZ OL

MBA X1 DIA es un evento en el cual se da a conocer
de primera mano la metodologia del caso, a través de
una vivencia experiencial, para argumentar el porqué
de sus decisiones, mientras escucha los puntos de
vista de otros directivos que, como usted, buscan el
fortalecimiento de habilidades extendidas.
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SIKA, MAS DE 100 ANQOS TRABAJANDO CON
TODOS LOS QUE QUIEREN CONSTRUIR PAIS.

El mayor respaldo es nuestra experiencia.

®
web:col.sika.com CONSTRUYENDO CONFIANZA A




