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ste ha sido un afo de nu-
merosas celebraciones en
torno al Bicentenario. Li-
bros, documentales, con-
versatorios, especiales en
prensa y televisién han recogido los
principales hitos que trazaron el cami-
no del desarrollo econémico colom-
biano durante dos siglos. También
se han referido a los productos que
impulsaron cada periodo y a los gran-
des retos para enfrentar fenémenos
recientes como la globalizacion.

Pero de la mano, han surgido mu-
chos interrogantes. Visiones alenta-
doras y otras mas escépticas por los
errores del pasado han estimulado el
debate que, como Escuela de Direccién
y Negocios, hemos sabido aprovechar.
No en el papel de criticos o historiado-
res, sino de formadores que, al mejor
estilo del Método del Caso, detectan
los aciertos y problemas con el fin de
poner a disposicién del progreso las
herramientas directivas necesarias para
evitar equivocaciones, producto, qui-
zas, del desconocimiento, de la falta
de visién estratégica o de principios
éticos débiles.

Con ese criterio, nos acompafnan
en esta edicién destacados directivos
gremiales del pafs. Los Doctores Rafael
Mejia, de la SAC; Luis Carlos Villegas,
de la ANDI; Maria Mercedes Cuéllar,
de Asobancaria, y Guillermo Botero, de
FENALCO, asumiendo la voceria de los
sectores que representan, nos ilustran
los rezagos y avances de la economia
colombiana, asi como los retos que
tienen por delante el agro, la industria,
el sector financiero y el comercio.

Pedro Antonio Nifio Rodriguez
Director General de INALDE

Asi mismo, siguiendo con nuestra
linea editorial, el Dr. John Naranjo, Di-
rector del Area de Entorno Econdmico,
Politico y Social, pone sobre la mesa
el tema de CIVETS, sigla acufada por
Michael Geoghegan, director ejecutivo
del HSBC, para definir “un nuevo gru-
po de paises de clase media con gran
potencial de desarrollo econémico y
atractivo para la inversiéon”, entre los
que se encuentra Colombia. Mas alla
del evidente optimismo generado, el
Dr. Naranjo propone que este aliciente
sea visto como una oportunidad para
compararnos con los demas paises del
grupo y, de esta manera, mejorar en
muchos aspectos si queremos llegar a
posiciones deseables en el marco de la
economia internacional.

Esperamos que estos, junto con los
demas articulos de esta edicion, entre
los que se destacan Las SAS, una po-
derosa herramienta si se maneja con
conocimiento y Broadway sobrevive -
Adaptacion al cambio, sean de gran uti-
lidad para su vida directiva y empresarial.

De antemano, les hago extensiva
la invitacion para que nos acompafien
a celebrar, desde el préximo 2 de oc-
tubre, y durante un afo, el aniversario
numero 25 de la iniciacion de activida-
des académicas de INALDE.

Esta fecha, que también es his-
térica en cuanto somos las primera
Business School de Colombia, nos mo-
tiva a seguir con nuestra misién de
transformar la sociedad a través de la
alta direccion, a través de cada uno
de ustedes, quienes han depositado
su confianza y deseos de formacion

en nosotros.
Muchas gracias.

Edicion 28 | Revista INALDE] 1



INALDE

Escuela de Direccion y Negocios
UNIVERSIDAD DE LA SABANA

Autopista Norte Km. 7, costado occidental

Bogota, Colombia

Teléfono: (571) 861 4444

Fax: (571) 862 0006

Correo electronico: egresados@inalde.edu.co
www.inalde.edu.co e http://egresados.inalde.edu.co

Directora
Cecilia Duque Duque

Editora
Carol Espitia Alvarado

Comité Editorial

Pedro A. Nifo Rodriguez
Cecilia Duque Duque
Héctor Angel

Raul Lagomarsino Dutra
Sandra Idrovo Carlier

Colaboradores

John Naranjo Dousdebés
Juan Manuel Parra Torres
Gonzalo Gémez-Betancourt
Maria Piedad Lépez Vergara
Jose B. Betancourt R.

Juan Carlos Palau

Julian Villanueva

Jorge Gonzalez

Junta Directiva Asociacion de Egresados de INALDE
Helmuth Barros Pefia

Pedro A. Nifo Rodriguez
Francisco Manrique Ruiz

Hilda Arango de Ortega

Juan Pablo Davila Velasquez
Juan Carlos Figueroa Espinel
Claudia Viviana Ruiz Lopez
Maria Consuelo Ayala Carrefio
Diego Ferreira Nieto

Martha Rocio Rodriguez

Marfa Helena Benitez Londofio

Coordinadora Asociacion de Egresados
Comercializacion Revista INALDE
Nidia Garcia Pacheco

Fotografia
Rodrigo Alberto Duefas
Juan Sebastian Amaya

Revista INALDE

Publicacion de INALDE - Escuela de Direccion y Negocios
Universidad de La Sabana y de su Asociacion de Egresados
Edicion No. 28. Septiembre - diciembre de 2010

Diseno y diagramacion
LDGStudioDesign - lauradegamboa@gmail.com

Impresién
Panamericana Formas e Impresos S.A.

Escribanos a revista@inalde.edu.co

Las opiniones y criterios expuestos en esta revista
son de exclusiva responsabilidad de los autores.

CIVETS: Un club que nos
demanda mas esfuerzos

Vale la pena aprovechar la inclusion

de Colombia en este grupo de "paises
emergentes" para compararnos con los
demas miembros y detectar nuestras
carencias en materia de desarrollo.

¢, Que tan eficientes son los
protocolos familiares?

Pasos para elaborar un protocolo
util y acertado, de acuerdo con

las realidades de cada compafia.
Mirada desde el diagnéstico familiar,
patrimonial y empresarial.
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Adaptacion al cambio.
Broadway sobrevive

Estrategias de marketing desarrolladas
en Broadway para sobrevivir a la crisis.

No solo sobrevivio sino que logré
la mayor recaudacion en la historia.
Lecciones innovadoras.

SAS, la figura societaria
del momento

En tan solo un ano, el nimero

de empresas en Colombia bajo
esta figura se duplico. Claves para
entender mejor estas sociedades
y asf, sacarles un mejor provecho.

Recordando al maestro
Carlos Llano Cifuentes

El Dr. Llano, fundador de IPADE
Business School, de México, y
promotor de la fundacién de
INALDE, fallecié en mayo de
este afio. In memoriam.

Prospectiva econdmica de
los gremios colombianos

Especial. Los presidentes gremiales
mas importantes del pais en
entrevista con la Revista INALDE.

Datos histéricos y propuestas a futuro.

La familia, el negocio
mas rentable

Historia y vida de FAMOF, entidad
colombiana que promueve la
unidad familiar y ayuda a entender
mejor el rol de los padres, asi como
a prevenir situaciones de riesgo.

Empresario con sello
de calidad
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John Naranjo Dousdebés
Director Area de Entorno Econémico,

Politico y Social de INALDE

CIVETS:

Un club que nos demanda mas
esfuerzos en direccidn y gerencia

Si bien fue un aliciente que Colombia fuera incluida, por primera vez, en un
grupo de economias emergentes y atractivas para la inversién, vale la pena
aprovechar esta coyuntura para hacer el ejercicio de compararnos con los
demas paises del club y asi detectar nuestras carencias en materia de
desarrollo y productividad.

n dias pasados Michael Geo-
E ghegan, director ejecutivo del

HSBC', destaco, al senalar las
estrategias de su corporacién para
consolidarse como lider bancario en
los mercados emergentes, a seis paises
gue por sus condiciones econémicas,
demograficas y politicas constituyen
una clase media con gran potencial
de desarrollo de su ingreso y su capital
humano: lugares atractivos para in-
versionistas y prestadores de servicios
financieros como su banco.

Todos estos paises, segun el direc-
tor del HSBC, tienen poblacién joven
en crecimiento, economias diversifi-
cadas y, en términos relativos, esta-
bilidad politica, por lo que pronto se
uniran al grupo BRIC compuesto por
Brasil, Rusia, China e India.

A esta conclusion llega cuando
constata lo siguiente: que los mercados
emergentes vienen expandiéndose en

las ultimas décadas mas rapidamente
que los paises ricos y lideran la recupe-
racion econémica; que el comercio in-
ternacional aumenta mas rapidamente
que el PIB mundial, y que la mayor es-
peranza de vida, en casi todo el mundo,
estd acompanada de un aumento de la
participacion de la poblacién mayor de
60 afos en todos los mercados ricos o
emergentes. Todo esto desplazara el
centro de gravedad econémico mundial
del Occidente al Este y Sur.

Como fue anunciado, los seis pai-
ses son: Colombia, Indonesia, Viet-
nam, Egipto, Turquia y Sudafrica, y
fueron agrupados por Geoghegan
bajo el nombre de CIVETS (sigla for-
mada por las iniciales de los nom-
bres de los Estados). De nuevo, se
menciona a nuestro pais como caso
positivo de desarrollo en el &mbito
mundial, tal como lo hicieron otros
medios en el pasado reciente y que,

en buena medida, contrarrestan las
calificaciones que hace apenas tres
anos entidades como el Banco Mun-
dial nos daban en sus informes sobre
gobernabilidad. Recordemos que este
banco nos sefalé como uno de los
17 paises mas violentos e inestables
politicamente del mundo, junto con
Irak y Somalia, cuando analizaba la
evolucion de indicadores sobre la vi-
gencia del estado de derecho, la par-
ticipaciéon democratica y la capacidad
para generar desarrollo.

Con este antecedente, este articu-
lo pretende resaltar algunos aspectos y
caracteristicas competitivas del nuevo
club al que hemos sido invitados, con
el fin de entender cuéles son nuestros
activos y cudles los de los otros miem-
bros, y asi contar con criterios para
seguir mejorando nuestra calificacion.

Hay que empezar por destacar que
la poblacién de CIVETS, 570 millones

1 HSBC es una de las organizaciones de servicios bancarios mas grandes del mundo. Fundada en 1865 para fomentar el comercio entre China y Europa.
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de personas, es practicamente igual a
la de América del Sur, siendo el mas
poblado Indonesia, con 234 millones,
y el menos Colombia, con 45 millo-
nes, y que el ingreso per capita de
sus miembros, en términos de poder
adquisitivo US$ PPA (lo que permite
comparar de una manera mas realista
el nivel de vida en términos del coste
de vida), es bastante disimil. También
lo es el tamafo de su economia y el
promedio de su crecimiento anual si
se tiene en cuenta lo sucedido en el
periodo 2007 a 2009, y lo esperado
en 2010-2011. De otra parte, el valor
de sus exportaciones es muy desigual
(ver cuadros 1y 2).

La competitividad

Estos seis paises son economias en
diferente estado de desarrollo. Se-
gun The Global Competitiveness

PIB EN US$
MILES DE MILLONES*

Report 2009-2010 (GCR) la mas
avanzada es Turquia, seguida por
Sudéfrica y Colombia. En un tercer
escafio estan Indonesia y Egipto y en
ultimo lugar, Vietnam.

Los Estados mas rezagados se ca-
racterizan por competir con base en
sus recursos naturales y en una mano
de obra poco tecnificada y barata.

Segun el GCR, a medida que los
salarios crecen, los paises se mueven
hacia un estado de desarrollo superior,
gue requiere una produccién mas efi-
ciente y mejor calidad de los productos.
En este estado de desarrollo, es el caso
de Colombia, resulta importante la cali-
dad de la educacion superior y la capa-
citacion en el trabajo; tener eficientes
mercados laborales, financieros y de
bienes, y capacidad para beneficiarse
de las tecnologias existentes.

Egipto e Indonesia se encuentran
en transicion del primer estado al es-
tado de desarrollo colombiano o su-

INGRESO PER
CAPITA

2009

ESTIMADO EN 2009

dafricano. Por su parte, Turquia nos
adelanta y ya transita por la via hacia
un pais catalogado como avanzado.

Asi que miremos los indicativos de
competitividad, pues estos sefalan el
conjunto de instituciones, politicas y
factores que determinan la produc-
tividad de un pais. Y de esta Ultima
dependen la prosperidad futura y el
aumento de ingresos para la pobla-
cién. Mayor productividad significa
mejor rentabilidad de la inversion y
mayor crecimiento sostenido en el me-
diano y largo plazos.

Como se aprecia en los cuadros
1y 2, los mas altos estimativos del
ingreso per capita son para Turquia y
Sudéafrica, mientras que el menor es el
de Vietnam; por su parte, la cifra para
Colombia se situa en el rango supe-
rior con US$9.200. Sin embargo, los
de mayor dinamismo en crecimiento
econdmico son los asiaticos; el nuestro
esta en la parte baja.

Cuadro 1

EXPORTACIONES DE
BIENES FOB***
US$ MILES DE

MILLONES

ECE B
TN T T

* Fuente: WEO, FMI. Abril de 2010
** Fuente: Central Intelligence Agency - CIA
*“** Promedio 2008-2010
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Cuadro 2

CRECIMIENTO

% ANUAL PROMEDIO
DEL PIB 2007-2009

CRECIMIENTO % ANUAL

PROMEDIO DEL PIB

ESPERADO 2010-2011

PAIS AHORRO/
PIB PIB

T T

De interés particular es la evolu-
cion del PIB de Vietnam e Indonesia,
paises en los que el ahorro y la inver-
sién vienen representando un alto
porcentaje de su ingreso y produccion.
Varios teoricos del crecimiento econé-
mico han argumentado que la acumu-
laciéon de activos productivos, es decir,
la inversion, constituye una fuente de

INVERSION/

CRECIMIENTO %

Fuente: WEO, FMI. Abril de 2010

desarrollo sostenido del ingreso de
una sociedad, y que ese estimulo es
mayor en la medida en que los fondos
para financiar esa inversion provengan
del ahorro interno publico y privado.
El caso de China y de varias econo-
mias del este asidtico demuestran la
validez de esa argumentacion, y las
cifras del cuadro 3 lo corroboran.

Cuadro 3

INGRESO PER
CAPITA
US$ PPA 2009

PIB

*Colombia promedio 1978-2009 I/PIB 18%
Fuentes: FMl'y CIA
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Cuadro 4

Numero de indicadores segun posiciéon competitiva mundial*

T I I N T
T I I O R
- E NN e

* 133 paises analizados por GCI

Como se ve, un mayor ahorro va
acompafiado de mayor inversiéon y
mas elevado crecimiento del PIB en
economias emergentes. Nuestro aho-
rro es bajo y nuestra inversion reduci-
da en comparacion con otros paises
CIVETS asiaticos.

Aunque la calificacion de compe-
titividad global dada por el GCR para
los miembros del grupo CIVETS no
difiere mucho (esta entre 4,0y 4,3 en
un rango de 1 a 7)?, después de obser-
var 133 paises y de estudiar para cada
uno de ellos un total de 110 indicado-
res, es interesante ubicar a cada pais
del grupo segun el nimero de indica-
dores en los cuales tiene una buena,
regular o mala posicidon competitiva.

Ese ejercicio se resume en el cua-
dro 4. Para efecto del anélisis, se con-
sidera que el pafs en mencién esta

bien en posicion competitiva en deter-
minado tema si sus indicadores, al ser
evaluados, se ubican en los primeros
29 puestos. Por el contrario, los indi-
cadores que lo sitlan en puestos co-
leros, es decir de, 100 a 133, indican
gue estd muy mal en competitividad
en el tema analizado.

Si bien los rangos y la calificacion
son arbitrarios, se realiza una segmen-
tacion que permita una vision del esta-
do competitivo.

Del ejercicio se concluye que Co-
lombia muestra dos indicadores que lo
sitlan en esa materia en el pelotén de
los ganadores (tamafo del mercado
doméstico y alta proteccion al inver-
sionista) y 18 en los que esta en la cola
competitiva. Por el contrario, Suda-
frica tiene 28 en los ganadores y 21
en los perdedores. Dentro del grupo

CIVETS no salimos muy bien librados,
aunque miraramos lo que sucede en
el pelotén de los que estan entre el
primer puesto y el 64 (Ultima columna
del cuadro). Nos aventajan todos los
otros del club en numero de indicado-
res buenos o regulares en competitivi-
dad: Sudafrica con 69, Indonesia con
65, Egipto con 51, Turquia con 45, y

Vietnam con 44. Colombia tiene 33.

El ahorro de
Colombia es bajo y
la inversion reducida
en comparacion con
otros paises CIVETS
asiaticos.

2 Suiza ocupa el primer puesto con 5,6; el Gltimo, el 133, lo tiene Burundi con 2,58; Venezuela esta en el puesto 113 y Colombia en el 69.
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Para mayor entendimiento de
las diferencias en competitividad, el
GCR estructura la calificacién final
para cada pais teniendo en cuenta
doce pilares o grupos de variables, y
a cada uno de esos pilares le otorga
una ponderacion y una calificacion.

En el grafico 1 se ha resumido
la calificacién de Colombia en cada
pilar y la mejor calificacion obtenida
en ese pilar por otro pais miembro
de CIVETS. Como se observa, en sa-
lud y educacién primaria somos los
mejores del grupo. En seis pilares
Sudéfrica es lider: instituciones, in-
fraestructura, educacién superior y
entrenamiento en el trabajo, desarro-
llo del mercado de bienes, desarrollo
de los mercados financieros y cali-
dad empresarial. En estabilidad ma-
croecondmica (déficit fiscal, deuda
publica, ahorro y tasas de interés) e

innovacion, Indonesia nos adelanta,
mientras que Vietnam lo hace en
la eficiencia del mercado laboral, y
Turquia en tamafio del mercado y
disposicion tecnolédgica. Egipto no
muestra mejores calificaciones que
Colombia en ningun pilar.

Las mayores diferencias entre nues-
tra calificacion y la del lider del grupo,
Sudaéfrica, se dan en cuatro pilares: de-
sarrollo de los mercados financieros,
instituciones, infraestructura y eficien-
cia del mercado de bienes.

En mercados financieros se analizan
temas como facilidad de acceso a crédi-
tos, disponibilidad de capital de riesgo,
colocacién de acciones en el mercado
local y fortaleza de los bancos.

Un sector financiero eficiente
asigna el ahorro de la sociedad a los
proyectos de inversion mas produc-
tivos y al mas bajo costo posible. En

este aspecto hay mucho por mejo-
rar en varios de los paises CIVETS,
y muy posiblemente una razén de
peso que llevo al HSBC a escoger
ese grupo fue haber visto las opor-
tunidades que le brinda a su banco
un mercado financiero poco desa-
rrollado que cubre méas de 570 mi-
llones de personas.

En el pilar de instituciones, los
ftems analizados tienen que ver con
derechos de propiedad y proteccion
a los mismos; ética y corrupcién en
el sector publico; credibilidad de
los politicos; independencia judicial
y favoritismo a los deseos de los
empleados publicos; desperdicio de
los recursos publicos, y seguridad
y crimen. En estos dos ultimos sa-
limos muy mal calificados (aun en
2009-2010 ocupamos puestos de
133y 131; es decir, los ultimos).

Edicion 28 | Revista INALDE| 9
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Grafico 1

Hay que tener en cuenta que la
calidad de las instituciones influye en
las decisiones de inversion, en la forma
como la sociedad distribuye los benefi-
cios y los costos de sus estrategias de
crecimiento, y en las actitudes de los
gobiernos para facilitar el desarrollo de
los mercados de manera transparente.

En cuanto a infraestructura, los
problemas colombianos, en particular
los de vias y puertos, han sido amplia-
mente reconocidos.
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Ahora, si evaluamos el grado de
desarrollo del mercado de bienes, este
se concentra en tres aspectos: nivel de
competencia doméstica y extranjera; re-
finamiento de los compradores (una sana
competencia en los mercados aumenta
la productividad de los procesos y la efi-
ciencia de las firmas), y regulaciones de
los gobiernos. Si estas regulaciones no
son excesivas o sus estatutos tributarios y
tarifas impositivas se consideran compe-
titivos en un entorno global, el desarrollo

de ese mercado de bienes es positivo
para el pais en cuestion. Infortunada-
mente, en el tema tributario tenemos
una de las més bajas calificaciones.

Con respecto a la eficiencia del merca-
do laboral, Vietnam es el mejor calificado
en el grupo. Como se sabe, la eficiencia
y la flexibilidad de este mercado per-
mite que los trabajadores desarrollen
sus mejores capacidades en los cargos
mas pertinentes para ellos, asi como la
posibilidad de cambiar de actividad rapi-




damente y a bajo costo. La alta nota de
Vietnam se da por la relacion que tiene
el costo laboral con la productividad del
trabajador. En unrango de 1 a 7, en el
que 1 quiere decir que el pago laboral
no esta relacionado con la productivi-
dad, y 7 que lo esta fuertemente, Sin-
gapur tiene 5,7; Vietnam 5,2; la media
mundial es 4,0, y Colombia tiene 3,3.

La innovacion

La innovacién es uno de los pilares
de la competitividad y hay una alta
correlacién entre esta variable y el

CAPACIDAD PARA INNOVAR

CALIDAD DE LAS INSTITUCIONES QUE
HACEN INVESTIGACIONES CIENTIFICAS

INVERSION Y GASTO EMPRESARIAL EN
INVESTIGACION Y DESARROLLO (ID)

COLABORACION UNIVERSIDAD
E INDUSTRIA PARA ID

GOBIERNO COMO ESTIMULANTE DE LA
ID E INNOVACION DE SUS COMPRAS

DISPONIBILIDAD DE INGENIEROS
Y CIENTIFICOS

nivel de ingreso de los paises. Dice el
GCR que aunque paises emergentes
como los del grupo CIVETS pueden
mejorar su productividad adoptando
tecnologias existentes, reformando
sus instituciones y aumentando la
calificacién en los 12 pilares que se
mencionaron en los parrafos anterio-
res, sus empresas tienen que desarro-
llar productos y perfeccionar procesos
si se quieren mantener competitivas.
Y para lograrlo requieren un entorno
favorable a la innovacioén. Pero para
ver como es ese entorno actualmen-
te, se califican las siete variables que

B viETNAM

Il coLomBIA

se consignan en el grafico 2. Aqui se
valora cada una de ellas de 1 (lo mas
bajo) a 7, y se indica la estimacién
para Colombia, asi como la mas alta
distincién dentro del grupo, indican-
do a qué pais corresponde.

La capacidad para innovar, en el
grafico, hace referencia a si esta in-
novaciéon es resultado de pagos por
licenciamiento, regalias o imitacion
de otras firmas, o si, por el contrario,
es producto de investigacion o desa-
rrollo pionero en nuevos procesos.
Los otros conceptos valorados para
cada variable son explicitos.

Grafico 2

SUDAFRICA

PATENTES NUEVAS POR MILLON
DE HABITANTES/2008

Calificacion
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La direccion empresarial

El GCR busca, mediante tres calificacio-
nes, determinar la calidad de la gestion
directiva de las empresas en diferentes
paises. Una primera trata de reflejar cual
es el grado de comportamiento ético de
las empresas en su relacién con emplea-
dos publicos, politicos y otras firmas.

Otra calificacion se da a la calidad
y eficiencia de las juntas directivas en
la supervision de las decisiones ge-
renciales; es una aproximacioén a la
evaluacion de lo que se denomina go-
bierno corporativo.

La tercera tiene que ver con la
apreciacion sobre la capacidad de los
gerentes y directivos en el manejo de
estrategias y operaciones, y trata de
descubrir si estos ocupan sus cargos
por sus relaciones familiares o sociales,
en donde el mérito profesional esta
ausente, o si la direccién esta ocupada
por gerentes profesionales calificados.

Los resultados estan resumidos en
el grafico 3, en el que se observa la
calificacién para Colombia y la otorga-
da al mejor valorado de los otros cinco
paises CIVETS.

El consumismo en
Colombia va mas alla
de nuestros medios
y es un aspecto que
tiene que ver con
politicas financieras
pero también con
patrones culturales.



Grafico 3

Il coLomBIA SUDAFRICA
. SOMPORTAVIENTO. | I N
ETICO DE LA DIRECCION I
caLDAD DE Las | I N I
JUNTAS DIRECTIVAS ]
CALIDAD D L | I I N
GERENCIA
Calificacion 1 2 3 4 5 6

Nuestros desafios

La aceptacion de los indicadores que
hemos expuesto no esta exenta de de-
bate; sin embargo, hay que anotar que
estos son producto de encuestas con
alto grado de representacién y varias
décadas de perfeccionamiento, por lo
que se han convertido en material que
no se puede despreciar cuando se trata
de la vision del mundo econémico y
politico sobre nuestro pafs.

Del andlisis de estos indicadores se
desprende que todos los miembros del
club CIVETS tienen numerosos retos
gue enfrentar si quieren ascender en la
escala de su desarrollo econdmico y de
ingreso para su poblacion.

Siendo economias tan disimiles
en recursos y grado de progreso, sus
agendas en politicas fiscales, finan-
cieras y sociales no pueden ser coinci-
dentes; sin embargo, al ser designado
nuestro pais como miembro de esta
asociacion, tenemos que responder a

(g hay un pais del grupo al que se debe
tener como referente es a Sudafrica, y
esto a pesar de que posee problemas
muy delicados en seguridad (al mismo
nivel que Colombia) y en salud por el
problema del sida en la fuerza laboral.??

las expectativas que el mundo tiene
puestas en nosotros; debemos estar
pendientes de cudles son las cosas posi-
tivas que los demas tienen y de las que
nosotros carecemos.

Un primer mensaje es que los pai-
ses que estan obteniendo altas tasas
de crecimiento econémico e ingreso
revelan superiores montos de inversion.
Para crecer hay que invertir y, por lo
tanto, ahorrar significativamente, ya
que con este recurso se paga la inver-
sion. Nuestro ahorro es pequefo; de
ahi que también lo sea la inversion.

Con los indices sefalados queda
poco sustentada la tesis de que como

somos pobres no podemos ahorrar,
pues tanto Vietnam como China e In-
donesia tienen mucho menor ingreso
per capita que nosotros y, a pesar de
esta limitante, su ahorro es considerable
en relacion con el tamafo de la econo-
mia, lo que les facilita el financiamiento
adecuado de sus cuantiosas inversio-
nes. Nuestro consumismo va mas alla
de nuestros medios y es un aspecto que
tiene que ver con politicas financieras
pero también con patrones culturales.
Por otra parte, reconocemos que
Colombia ha logrado mejoras signi-
ficativas en seguridad, pero en el in-
forme de competitividad 2009-2010
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sigue imperando la percepcion de los
bajos niveles de seguridad y la presen-
cia de terrorismo y crimen organizado.
Estos indices, como se menciond, nos
dan las mas bajas calificaciones entre
133 paises.

Tampoco salimos bien librados en la
eficiencia y transparencia en el manejo
del gasto publico. La corrupcién es se-
fialada como un grave problema social.

Si hay un pais del grupo al que se
debe tener como referente es a Sudafri-
ca, y esto a pesar de que posee pro-
blemas muy delicados en seguridad y
crimen (al mismo nivel que Colombia)
y en salud por el problema del sida en
la fuerza laboral. Deberia ser nuestro
benchmark en calidad de instituciones,
infraestructura, educacién superior,
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calidad de la direccion empresarial,
eficiencia de los mercados de bienes,
impulso de los mercados financieros
y desarrollo de juntas directivas y em-
presarios (accountability).

Su liderazgo, ademads, lo demuestra
cuando se analizan aspectos favorables
a la innovacion. Tenemos mucho que
aprender cuando se habla de nimero
de nuevas patentes; de la calidad de las
instituciones que hacen investigacion
cientifica; de disponibilidad de inge-
nieros y cientificos, y de buen entendi-
miento y colaboracion entre la academia
(representada por las universidades) y las
empresas en lo referente a ID.

Igualmente, tenemos que apren-
der del méas pobre del grupo (por su
ingreso per capita), Vietnam, no solo

por su esfuerzo en inversion, sino por
su capacidad para innovar, la canti-
dad de recursos destinados por las
empresas a la investigacion cientifica,
y el estimulo que da el gobierno para
gue en sus compras se incluyan bie-
nes y servicios que involucren mayores
niveles de innovacion y tecnologia.
Asi mismo, es destacable el esfuerzo
gue hacen para que la productividad
laboral sea un incentivo al pago de un
mayor salario.

Por dltimo, Indonesia nos aventa-
ja en cuanto a la inversién que hacen
las corporaciones y empresas en ID,
y en la disponibilidad de técnicos y
cientificos, mientras que Turquia uti-
liza el mercado externo (en este caso
la integracion con la Union Europea)
como herramienta para confrontar
las limitantes de mercados domés-
ticos con poco poder adquisitivo, y
asi expandir su oferta de productos
a precios reducidos (esto gracias a
la tecnologia y a la explotacion de
economias de escala).

En resumen: tenemos claridad
en los temas que hay que mejorar si
queremos permanecer en un puesto
de avanzada en CIVETS. Son retos
para los gobernantes, pero también
para el sector privado, pues este ul-
timo es el gran responsable de la ge-
neracién de nuestro PIB. No podemos
ignorar las ventajas que nos llevan en
innovacion y calidad de la direcciéon
empresarial. Pero, ;seremos capa-
ces de reconocer nuestros defectos
gerenciales en los ambitos publico y
privado y tendremos la voluntad de
enfrentarlos y corregirlos? o
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Marketing

Adaptacion al cambio
Broadway sobrevive

Broadway se ha mantenido contra viento y marea durante la actual coyuntura
econdmica. Si tenemos en cuenta que el coste medio de una entrada para un
musical es de 79 ddlares, y que en Wall Street estos casi tres ultimos afnos no
han sido buenos, son muchos los que opinan que la industria realizé un exce-
lente trabajo al convertir el periodo comprendido entre mayo de 2008 y mayo
de 2009 en la temporada con mayor recaudacion de la historia.

¢, COmo lo consiguieron? Lecciones de innovacion.

Tomado de Revista IESE
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| espacio comprendido entre

la 8% Avenida y Broadway, y las

calles 41 y 53 de Manhattan,
presenta la mayor densidad de tea-
tros del planeta. El “theater district”
atrae, a diario, a un promedio de casi
34.000 personas dispuestas a des-
embolsar en total méas de US$2,5 mi-
llones en entradas, tomar algo en un
restaurante y convertir Times Square
en un gigante hormiguero humano
adornado con las luces de sus enor-
mes billboards.

Pero no siempre fue asi. Los mis-
mos teatros que hoy vemos saluda-
blemente llenos recibian, en 1993,
audiencias 38% inferiores a las actua-
les. Si a esto le sumamos unos precios
81% mas altos que los de hace 15
anos, comprobamos que Broadway
ha multiplicado practicamente por tres
su nivel de facturacion sin haber au-
mentado su capacidad. No esta mal,
¢no? ;Qué podemos aprender de esta
industria durante este periodo de cre-
cimiento constante? ;Con qué retos
se encuentra en la actualidad?

Nuevos productos para
nuevas audiencias

Innovacion:

“The show must go on...”

Asi como la crisis econdmica se ha
mostrado como un poderoso enemigo
para casi todas las industrias, mayor
aun lo es la incapacidad para innovar.

_Julian Villanueva
Profesor Area de Marketing de IESE
Business School

~ Jorge Gonzalez
Profesor Area de Marketing de IESE
Business School

Broadway, sin embargo, ha demos-
trado en el Gltimo decenio ser capaz
de lanzar al mercado alrededor de
35 shows al aino. Siempre hay un es-
pectaculo fresco, porque el show debe
continuar. Y debe continuar con unos
ingresos lo suficientemente elevados
que permitan pagar los alquileres, los
sueldos, los gastos de comercializa-
cion, etc., y todo ello sin que haya en
una perspectiva futura nada mejor
esperando. Cuando las audiencias fla-
quean, también flaquean las piernas
del productor. Broadway es bastante
"darwiniano". Al menos eso es lo que
opinara la mayoria de los productores
de teatro que ve como, mas de 60%
de las veces, sus inversiones son defici-
tarias. Estas apuestas pueden ir desde
los dos millones que se pueden nece-
sitar para lanzar una obra de teatro,
hasta los veinte millones que se requi-
rieron para estrenar un espectaculo
como Shrek: The Musical.

Expansién de las audiencias:
jLarga vida al Rey Leén!
En 1993, Broadway vibraba una tem-
porada mas con dos musicales de
éxito importados desde el West End
londinense: el atormentado amor del
Fantasma de la Opera por Christine, y
Miss Saigon, un musical inspirado en
la 6pera Madame Butterfly, de Puccini.
Quince anos después, descubri-
mos que los shows més populares son
Wicked, una produccién de Universal

““| a industria esta
aventurandose a
lanzar sus shows
utilizando Facebook,
Twitter, Google y
otros medios
digitales.”?
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Pictures en la que se cuenta una histo-
ria paralela a la de £/ Mago de Oz, y el
musical de Walt Disney, The Lion King,
con las canciones de Sir Elton John.

Esta comparacién ilustra cémo el
desarrollo de un producto para
una audiencia mas familiar ha
dado buenos resultados econé-
micos para esta industria. The Walt
Disney Company, cuyos tres shows re-
presentaron durante 2008 ingresos de
153 millones de ddlares, es el ejemplo
mas claro al respecto. Aparte de atraer
a una audiencia nueva a Broadway,
Walt Disney ha ensefiado el camino a
otros productores de entretenimiento
para el gran publico, como Universal,
Sony o Dreamworks.

Broadway tiene una oferta mas di-
versa hoy que hace quince anos. El new
yorker del Upper West Side que asiste un
promedio de doce veces al afo a algun
show en la ciudad, estara mas interesa-
do en comprar un tiquete para ver Race,
la Ultima obra de teatro de David Ma-
met, mientras que la familia con nifos
que va un fin de semana de turismo a la
Gran Manzana, aprovechara para ir a ver
Mary Poppins.

Otra manera de popularizar

Broadway entre sectores mas am-
plios es por medio de reconocidas
estrellas del mundo del cine, quie-
nes actan durante algunos meses en
determinada obra de teatro: Jude Law,
Catherine Zeta-Jones, Daniel Craig,
Siena Miller y Hugh Jackman estu-
vieron en tarima durante los Ultimos
meses de 2009.
En resumen, mientras algunos se la-
mentan de la excesiva proliferacion de
divertimento facil y de la ausencia de un
teatro mas profundo y con més mensaje,
otros actores de la industria afirman sin
complejos: “a ticket is a ticket”.
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Retos: entorno complejo

Hace no mucho tiempo, el modo
de comercializar un nuevo show de
Broadway estaba claramente estruc-
turado: anuncios en The New York
Times vy, tal vez, en otros medios de
radio y televisién; campafa de relacio-
nes publicas y preestreno para que los
criticos dieran su propia opinién. La
gente compraba los tiquetes en el tea-
tro, asistian al show y se lo contaban
a sus amigos. El "voz a voz", los cu-



pones en Times Square y los conserjes
de los hoteles hacian el resto. Este pe-
riodo de crecimiento de Broadway ha
coincidido con muchisimos cambios
en los procesos de comercializacion.
Y la adaptacién a este nuevo entorno
es, para la industria, uno de los retos
mas dificiles de gestionar.

Gestion de canales y precios
Los tres principales duefios de los tea-
tros (Shubert, Nederlander y Jujamcyn)
controlan 82% de los asientos y tam-
bién buena parte de la distribucion: las
ventanillas de sus propios teatros y la
venta directa a través de Telecharge y
Ticketmaster. Sin embargo, si usted es-
cribe “broadway musicals” en Google,
la primera pagina web que encontrara
es broadway.com, una empresa que,
al contrario de lo que pudiera parecer,
no pertenece a estos operadores, sino
que es un broker independiente que le
vendera entradas a un precio muy su-
perior al de lista. No obstante, muchos
clientes compran alli pensando que es
el canal principal.

El papel de los brokers es un as-
pecto conflictivo en la gestion de la
venta de entradas. Por una parte com-
pran una cantidad considerable de
tiquetes. Por otra pueden generar un
considerable enfado entre los espec-
tadores, ya que estos revendedores se
centran en los shows méas populares y
con mayor afluencia de publico, ofre-
ciendo posteriormente esas entradas a
precios mas elevados. Por ejemplo, las
tasas que afade broadway.com son
de 30% del precio de la entrada.

Otro importante canal es Tkts,
un canal que fue desarrollado para
vender entradas del mismo dia de
shows con bajas ocupaciones y

“ Reconocidas estrellas de Hollywood
han estado en tarima desde 2009 como
estrategia para popularizar Broadway.”?

con descuentos de hasta 50%. Qui-
z4 usted mismo se puso en la cola de
Tkts en Times Square pensando que
era el sitio adecuado para comprar
sus entradas y descubrié con grata
sorpresa que el precio fue muy inferior
al que esperaba... o se dio cuenta de
gue solo podia comprar boletos para
el mismo dia y que no quedaban en-
tradas para su show preferido.

¢Qué hacemos con los
canales y las promociones?
Es cierto, una entrada es una entrada,
pero... iNo considera un problema
gue alguien que solo pueda pagar 100
dolares, encuentre en broadway.com
un precio de 120 y que no sepa que
hay canales mas baratos y, por tanto,
termine sin comprar? ;Y qué hay de
los que estaban dispuestos a pagar un
mayor precio pero se desencantaron
en la cola de Tkts por su larga espera,
aunque al final resulten felices por
encontrar un descuento de 50%? En
resumen, ;como alinear el disefio y la
gestion de los canales de distribucién
con la politica de precios?
Aproximadamente una de cada
cuatro entradas se venden con des-
cuento, y este oscila entre el 35y
40%. La industria utiliza Tkts como
principal canalizador de las reduccio-
nes de precio, pero también repar-
te cupones en los aledaios de Times
Square, a través de listas de e-mail, e
incluso otros mas creativos anuncian
campanas como la de 'Kids Go Free’,
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que trata de acercar los musicales a
las familias. Sin embargo, los precios
de lista permanecen normalmente fi-
jos; variando, eso si, en funcién de la
localizacion del asiento (hasta cinco
precios distintos para un teatro como el
Majestic) o de si es fin de semana. Pero
la industria no utiliza técnicas de yield
management como hacen los hoteles
al ofrecer distintos precios de acuer-
do con la temporada y con los dfas
de antelacién con que se compren las
entradas. ;Seria quiza buena idea? En
este caso, las dos industrias comparten
dos caracteristicas: altos costes fijos y
bajos costes variables.
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Si a la confusiéon en los canales,
que hemos descrito, le afiadimos las
fuertes promociones e, incluso, la
disponibilidad de p&ginas web que
publican los diferentes coddigos de des-
cuento (como broadwaybox.com), el
resultado podria ser una mayor sensi-
bilidad de los consumidores al precio.

Por otro lado, lo cierto es que la
industria ha sido capaz de aumentar
el precio medio de sus entradas en los
ultimos afnos, a pesar de una leve cai-
da de los niveles de ocupacion, hecho
que indica que sus directivos estan
haciendo los deberes o, al menos,
parte de ellos.

Comunicacion:

Audiencias mas heterogéneas
y mas fragmentadas

Para complicar un poco mas las co-
sas, la manera de comunicarse con
los clientes estd cambiando de ma-
nera radical. Por ejemplo, en los afos
ochenta un anuncio en televisiéon o en
The New York Times podia atraer a
las audiencias de cierto musical, pero
ahora estos medios ya no son una ga-
rantia. No basta con tener un buen
producto, hace falta una estrategia de
comunicacion mucho mas sofisticada.
En este sentido, Nancy Coyne, CEO de
Serino Coyne, la agencia publicitaria




“ Broadway se ha expandido entre
nuevas audiencias, ha capitalizado la
constante afluencia de turistas a NYC y
ha generado una actividad econdmica
de varios miles de millones de ddlares.)?

lider en Broadway, comenta: “Cuando
lanzamos Phantom, la radio y la tele-
vision funcionaban instantaneamente.
Ahora, todos estan creando un nuevo
mundo sin publicidad. Lo Unico que
no ha cambiado es la publicidad exte-
rior (autobuses, vallas, etc.), que sigue
exactamente igual que antes”.

La industria, por tanto, esta
aventurandose a lanzar sus shows
utilizando Facebook, Twitter, Goo-
gle y otros medios digitales. El rol
de las agencias de relaciones publicas
también estd cambiando. Si bien la opi-
nién de los medios, especialmente de
los criticos, es importante, lo es cada vez
menos —sobre todo para audiencias mas
jovenes—y por ello las agencias trabajan
tratando de potenciar el efecto 'voz a
voz' en las nuevas redes sociales.

En busca de las audiencias
perdidas

Aungue el éxito de la industria en el
desarrollo de las audiencias durante el
ultimo decenio es innegable, aun que-
dan deberes pendientes. Por un lado
existe una brecha en la audiencia de 18
a 34 anos. En opinién de Nancy Coyne,
“este grupo de edad estd mas intere-
sado en otro tipo de entretenimiento
y, ademas, no dispone de dinero”. No
obstante, hace tiempo muchos usaban
argumentos parecidos para el segmen-
to de menores de 18 afios y Disney ha
demostrado que, con el producto y la
comunicacién adecuada, se puede au-
mentar el alcance de la industria.

Por otro lado, Broadway sigue
siendo muy costoso para la mayo-
ria de la poblacién. Es cierto que un
asiento en la parte de atras del me-
zannine puede salir, con descuento,
por menos de 25 délares, pero tam-
bién es cierto que el promedio para
dos personas se situara facilmente
por encima de los 200 si uno no sabe
buscar demasiado bien y decide ir a
cenar algo antes de la funcién. En este
sentido, la mayor parte de la audiencia
tiene, actualmente, un perfil de renta
alto, estudios universitarios... y esta a
las 7 p.m. en Nueva York.

Conclusiones

Durante estos ultimos anos, Broad-
way se ha expandido entre nuevas
audiencias, ha capitalizado la cons-
tante afluencia de turistas a NYC
y ha generado una actividad eco-
némica de varios miles de millones
de dolares alrededor del “theater
district”. Estrenar en Broadway sigue
siendo el suefio de la mayoria de
aquellos que se dedican al teatro.
Esta capacidad para atraer talento
dispuesto a innovar es el motor que
mantiene vivos esos viejos teatros
que respiran por la mafiana y cogen
aire para que, cuando las luces se
apaguen, entren los actores en es-
cena. Al otro lado del escenario, les
espera una audiencia expectante.
Y mientras esto suceda, Broadway
seguira respirando. ®
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. i

as oAS, =&

una poderosa herrament
S| S€ maneja con conocimiento

En tan solo un afo, el numero de empresas en Colombia bajo la figura
societaria SAS se duplicd. Claves para entender mejor esta clase de
sociedades y para sacar eI mejor provecho de las mismas.
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on la promulgacion de la Ley

1258 de 2008, creadora de

las Sociedades por Acciones
Simplificadas (SAS), se gener6 una de
las grandes revoluciones en materia de
sociedades en nuestro pafs. Tradicio-
nalmente, en Colombia, las socieda-
des han sido reguladas estrictamente,
con limites normativos claros en cuan-
to a poderes y facultades de los érga-
nos sociales (asamblea de accionistas,
junta directiva y representante legal)
y en cuanto a la interacciéon entre sus
accionistas, tal como sucede en el
caso de las sociedades anénimas vy li-
mitadas. Esto obedece a que las socie-
dades revisten un gran interés publico,
pues reducen el riesgo implicito en la
creacion de empresas e incentivan el
crecimiento econémico. Y es que no
podemos olvidar que las sociedades
son uno de los grandes inventos de la
humanidad, especialmente porque al
ser personas juridicas independientes
de sus propietarios, les permiten a es-
tos separar sus patrimonios personales
de los de sus empresas’.

Juan Carlos Palau
Abogado
Egresado MBA de INALDE

Sin embargo, este es, a la vez, uno
de los atributos que mas ha incidido
en el sometimiento de las sociedades
a la vigilancia del Estado, pues la per-
sonalidad juridica independiente se
puede prestar para grandes abusos
y fraudes en detrimento de quienes
hacen negocios con una sociedad.
Adicionalmente, se ha considerado
importante tutelar los derechos de
los accionistas minoritarios, pues al
tener menor capacidad decisoria en
los asuntos societarios, estan en una
posicién de vulnerabilidad frente a las
mayorias y el valor de su participacion
puede verse gravemente disminuido, e
incluso desaparecido.

El revolcon generado por las SAS
consiste precisamente en que se dio
un giro radical a esta aproximacion
proteccionista y reguladora para dar
paso a una figura societaria mucho
mas flexible, en la cual se otorga un
alto grado de autonomia a los accio-
nistas, que pueden dar rienda suelta a
su creatividad y adaptar los estatutos
de la sociedad a las necesidades de

1Y asi evitar ser perseguidos por terceros o acreedores que realizan negocios con la empresa.
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sus negocios. Pueden incluso proveer
muy pocos aspectos y dejar que las
normas de la Ley de SAS operen en
forma supletiva, sin estar sujetos a la
camisa de fuerza de los regimenes im-
perantes para otras sociedades como
las anénimas y las limitadas, que con-
tienen normas precisas y restrictivas.

Si bien este mayor grado de liber-
tad resulta beneficioso para los nego-
cios, es importante saber usarlo con
mesura y dentro de los contextos apro-
piados, pues no vivimos en un mundo
perfecto y los conflictos societarios son
el pan de cada dia; conflictos en los
que estan en posicién de vulnerabili-
dad los accionistas minoritarios, subsis-
tiendo las preocupaciones que durante
mucho tiempo han inspirado a quienes
han fijado una politica publica estricta
en materia de sociedades.

El proposito de este articulo es
mostrar a los directivos y, especial-
mente, a los accionistas de sociedades
que piensan transformarse en SAS
algunos aspectos que requieren una
regulacion cuidadosa en los estatutos,
para no socavar los intereses de las mi-
norias. Pero antes, resulta importante
ver algunas de las caracteristicas de
las SAS, que son de gran utilidad para
la mayorfa de las empresas, por facili-
tar su creacion y disminuir sustancial-
mente el riesgo de sus operaciones,
independientemente de la forma en
que esté distribuido el poder decisorio
entre sus accionistas.

A diferencia de las demas sociedades
andénimas y limitadas, las cuales re-
quieren escritura publica para su cons-
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titucion (art. 110 del Cédigo de Co-
mercio)?, las SAS se pueden constituir
por documento privado, debidamente
autenticado e inscrito en el registro
mercantil de la Cdmara de Comercio
pertinente (art. 2 de la Ley 1258 de
2008). Lo mismo sucede en el caso de
las reformas estatutarias (art. 29 de la
Ley 1258 de 2008)°.

Esto es muy beneficioso porque
acelera el tiempo para constituir la
sociedad, eliminando casi por comple-
to los tramites notariales que, usual-
mente, toman varios dias. Ademas, se
reducen también de manera sustancial
los costos en gastos notariales, que
pueden ser altos en funcién del capital
de la sociedad.

Antes de la expedicion de la Ley 1258
de 2008, el principio segun el cual los
socios de las sociedades comerciales
responden hasta por el valor de sus
aportes habia ido erosionandose gra-
dualmente en virtud de una serie de
normas y sentencias.

Efectivamente, las normas tributa-
rias establecieron que los socios son so-
lidariamente responsables (es decir, que
cada uno responde por la totalidad) de
los impuestos de la sociedad, lo cual no
aplicaba para las sociedades anénimas
(arts. 14y 794 del Estatuto Tributario).

Por su parte, la Corte Suprema de
Justicia sento jurisprudencia segun
la cual en las sociedades limitadas,
por ser sociedades de personas?, los
socios responden solidariamente por
las obligaciones laborales (Sala de Ca-
sacion Laboral, sentencia del 26 de
noviembre de 1992).

Entonces, era recomendable en
ese momento constituir las sociedades
como anénimas, dado que los socios
de las limitadas estaban muy expues-
tos a obligaciones tributarias y labo-
rales. Pero con la expedicion de las
leyes de insolvencia empresarial, esta
recomendacion carecia ya de funda-
mento, pues segun estas normas, una
sociedad matriz responde por las obli-
gaciones de una sociedad subordina-
da en liquidacién judicial si los activos
de esta ultima fuesen insuficientes,
ya que se presume que la sociedad
matriz ha generado la insolvencia de
la sociedad subordinada en ejercicio
de su control sobre ella®.

Este principio se reforzé por la
Corte Constitucional en diversos fa-
llos que involucraron a los trabaja-
dores pensionados de la Compafia
de Inversiones de la Flota Mercante
Grancolombiana S.A. y de la Empresa
Colombiana de Curtidos S.A. La Corte
considerd que por tratarse de perso-
nas de la tercera edad, su derecho a
la sequridad social requeria especial
proteccién, pues este se encuentra

2 La Ley de emprendimiento, 1014 de 2006, habia eliminado este requisito para aquellas sociedades
con menos de diez trabajadores y de quinientos salarios minimos legales mensuales en activos.

3 En el evento en que la constitucion o la reforma impliquen el traspaso de un inmueble o cualquier
otro bien que para estos efectos requiera escritura publica, las mismas se deberan hacer.

4 Entendiéndose aquellas en las cuales los socios participan directamente en la gestion, en contra-
posicion a las sociedades anénimas en las cuales se requiere que la administracion se delegue en un
representante legal (art. 440 del Cédigo de Comercio).

5 Articulo 148 de la Ley 222 de 1995, reemplazado por el articulo 61 de la Ley 1116 de 2006.
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en relacién directa con su derecho a
la vida y orden¢ a las sociedades ma-
trices responder solidariamente por
dichos pasivos pensionales.

La Ley SAS contrarresta en gran
medida lo anterior, debido a que en
sus disposiciones se establece expresa-
mente que sus socios no responderan
por acreencias laborales ni tributarias
(arts. 1y 3 dela Ley 1258 de 2008).
Esto, sin duda, contribuye a la activi-
dad empresarial, puesto que los ries-
gos de llevarla a cabo se disminuyen
sustancialmente para los accionistas.

Sin embargo, es importante anotar
gue la proteccién anteriormente alu-
dida no es absoluta, ya que la per-
sonalidad juridica independiente se
desvirtta y los socios entran a res-
ponder cuando la sociedad se utilice
para defraudar la ley (art. 42 de la Ley
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1258 de 2008). En consecuencia, a
manera de ejemplo, si la sociedad se
constituye precisamente para escapar
al pago de impuestos o de obligacio-
nes laborales, entonces hay responsa-
bilidad de los accionistas.

Otro gran avance de la Ley SAS es
la introducciéon de mecanismos nove-
dosos para financiar las operaciones
de la compania. Uno de ellos es la
eliminacién de la proporcionalidad
entre capital autorizado, suscritoy pa-
gado (art. 9 de la Ley 1258 de 2008).
Recordemos que las sociedades limi-
tadas requieren que 100% del capital
sea pagado (art. 354 del Cédigo de
Comercio) y las anénimas que 50%
sea suscrito y que la tercera parte del
valor de las acciones de este sea paga-
do (art. 376 del Coédigo de Comercio),
al momento de su constitucién.

En las SAS, el plazo para el pago
de las acciones suscritas se extiende al
doble de tiempo que existia para las
sociedades andonimas (dos afos).

Se permite también que el capi-
tal de las SAS esté constituido por
diversas clases y series de acciones,
a saber: privilegiadas; con dividendo
preferencial y sin derecho a voto, y
con dividendo fijo anual y de pago
(art. 10 de la Ley 1258 de 2008).

Las acciones privilegiadas, aque-
llas con dividendo preferencial y las
de dividendo fijo anual aumentan el
atractivo para los inversionistas ya que
ellas garantizan el pago de un divi-
dendo minimo y ademas el reembolso
de los aportes en el evento de una
liquidacién, con prelacion sobre los
demas accionistas. La diferencia entre
estos tipos de acciones consiste en



gue unas de ellas incluyen el derecho
a deliberar y a votar en las asambleas,
y otras no, como es el caso de las
acciones con dividendo preferencial
y sin derecho a voto. Este Ultimo tipo
facilita a los accionistas y administra-
dores de la sociedad recaudar capital
sin tener que ceder la administracion.
Por otra parte, las acciones de la
SAS pueden dar derecho a multiples
votos (art. 11 de la Ley 1258 de 2008)
y no a uno solo, como sucede en las
sociedades anénimas y limitadas. Esto,
desde luego, es muy util para los in-
versionistas, al permitirles tener mayor
poder decisorio sin haber tenido que
pagar el capital en la misma proporcion.
Los ejecutivos y directivos también
pueden participar en el éxito o fracaso
de la empresa ya que pueden recibir
acciones de pago como remunera-
cion, aunque dentro de ciertos limites
establecidos por las normas laborales
(Art. 10 de la Ley 1258 de 2008).

Los acuerdos de accionistas como eran
conocidos antes de la Ley 1258 de
2008, posibilitaban a los accionistas
acordar el sentido de su voto en las
asambleas de accionistas. Es decir, an-
teriormente los acuerdos de accionis-
tas solo podian regular lo relativo a la
asamblea de accionistas y al sentido del
voto de las decisiones que legalmente
corresponden a este 6rgano (estados
financieros, dividendos, nombra-
miento del revisor fiscal, disolucion
y liquidacion, etc.).

Con la Ley 1258 de 2008, el es-
pectro de los acuerdos de accionistas
se amplio sustancialmente, ya que en
ellos se puede acordar la compra o

venta de acciones, restricciones a su
transferencia y derechos de preferen-
cia como cualquier asunto licito. En
consecuencia, estos acuerdos para las
SAS seran mucho mas aptos para in-
cluir estructuras complejas, tales como
opciones puty call sobre acciones de la
compafifa y clausulas para que las mi-
norias se "peguen” en el caso de una
venta de la sociedad (conocidas como
tag alongs)®. Los protocolos familiares
también encuentran en los acuerdos
de accionistas una herramienta idénea
para incorporarlos a la estructura regu-
latoria de la sociedad.

En materia de resolucién de conflic-
tos, las normas societarias colombianas
determinan que las decisiones de las
asambleas de accionistas pueden im-
pugnarse si ellas violan lo dispuesto
en los estatutos y en las disposiciones
legales (art. 191 del Codigo de Co-
mercio). Por ejemplo, si una decision
se toma sin el quérum o la mayoria
requerida por los estatutos, o sin que
se haya hecho la convocatoria correc-
tamente, ella se puede impugnar por
los administradores, el revisor fiscal o
los accionistas disidentes (art. 191 del
Cddigo de Comercio).

En el caso de las sociedades ano-
nimas y limitadas, esta impugnacion
se debe llevar a cabo por medio de un
proceso ante las autoridades judiciales
(art. 194 del Codigo de Comercio). La
Ley 1258 de 2008 permite que estos
conflictos sean resueltos en un tribunal

de arbitramento o en una amigable
composicion, si asi se pacta en los es-
tatutos de la SAS. Dado que la justicia
arbitral es mucho mas expedita y espe-
cializada que la justicia ordinaria, este
mecanismo es de gran conveniencia
para los accionistas perjudicados con
una decisién tomada en contravencion
de los estatutos o las leyes. Tomemos,
por ejemplo, el caso de una asamblea
extraordinaria en la cual se decide ven-
der uno de los activos mas importantes
de la compaiia, y que para dicha reu-
nién no se haya hecho la convocatoria
con debida antelacién. Mientras que la
autoridad judicial toma la decision de
suspender lo decidido, la transferencia
se puede llevar a cabo.

Tal como lo planteamos en la parte
introductoria de este articulo, si bien las
SAS tienen muchos aspectos favorables
que flexibilizan y dan mayor seguridad
a los negocios’, hay otros que, com-
parativamente con la reglamentacion
existente para las sociedades limita-
das y anénimas, pueden dejar a los
accionistas minoritarios en situaciéon de
desproteccién frente a los mayoritarios
y por ello requieren una regulaciéon cui-
dadosa en los estatutos.

5 El pacto de tag along confiere (normalmente a socios minoritarios o con participaciones pequefas) el derecho de vender sus acciones cuando el socio

con participaciéon mayoritaria venda.

7 Las SAS son ideales para grandes grupos empresariales que tienen varias compaiias, de las cuales es propietaria un holding. Tal es el caso de Cemen-
tos Argos, que transformo diez de sus empresas en SAS.
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En primer lugar, el objeto social de una
SAS puede ser ilimitado (art. 5 de la Ley
1258 de 2008). El resultado de esto
es que la sociedad puede emprender
cualquier tipo de negocio, por riesgoso
gue sea, sin que sus accionistas® tengan
ninguna accién legal para pedir que se
declaren nulos, como si existe para las
sociedades limitadas y anénimas. To-
memos el caso hipotético de una SAS
en la que su gerente sea uno de los
accionistas mayoritarios y este decida
gue la sociedad va a asumir posiciones
en futuros y otros derivados. En el even-
to en que el mercado de estos instru-
mentos financieros sea adverso, la SAS
debe responder con su patrimonio, lo
cual disminuye el valor de los accionistas.

Por otro lado, una de las alternativas
de los accionistas minoritarios cuando
no estan de acuerdo con la manera en
que se estan conduciendo los negocios
de la sociedad es vender su participacion
en el mercado y asi tratar de recuperar
algo del valor invertido. Esta alternati-
va puede no existir en la SAS ya que
en sus estatutos se puede prohibir la
transferencia de sus acciones (art. 13 de
la Ley 1258 de 2008), mientras que en
las sociedades limitadas y anénimas eso
no se puede hacer (art. 362 y numeral 3
del art. 379 del Cédigo de Comercio)®.

La asamblea de accionistas de una
SAS se puede reunir en cualquier lugar
(art. 18 de la Ley 1258 de 2008)'°,
mientras que en las sociedades limita-
das y anénimas las asambleas y juntas
de socios solo se pueden reunir en el
domicilio social, salvo que se encuen-
tren representados la totalidad de los
asociados (art. 182 del Codigo de Co-
mercio). Esto acarrea una desventaja
para los accionistas minoritarios, pues
la asamblea de accionistas de la SAS
puede convocarse por los accionistas
mayoritarios'" en un lugar lejano y de
dificil acceso para los minoritarios y asi
evitar que participen en la reunion y
voten las decisiones.

Asi mismo, la asamblea de una
SAS se puede celebrar validamente
con un solo accionista (art. 17 de la
Ley 1258 de 2008), facultad que no
existe en las sociedades anénimas y
limitadas. Quiere ello decir que los
accionistas minoritarios no tienen la
posibilidad de no asistir a una reunion
para evitar que se delibere legitima-
mente y bloquear asi una decision que
les sea adversa.

En materia de convocatoria para
una reunion, esta se debe hacer con
una antelacion minima de cinco dias,
ya sea para la aprobacién de balance de

fin de ejercicio u operaciones de trans-
formacion, fusion o escision. Asi mismo,
el derecho de inspeccion de los libros y
documentos sociales se puede hacer du-
rante los cinco dias anteriores a la reu-
nion (art. 20 de la Ley 1258 de 2008).

La facultad de inspeccionar los libros
de la sociedad es de cardinal importan-
cia, puesto que solo mediante el cono-
cimiento de las cuentas de la sociedad,
el accionista minoritario podra oponerse
a una retencion excesiva de utilidades'.

En el caso de una fusion, escisiéon o
transformacion, los derechos patrimo-
niales de los socios se pueden ver de-
teriorados ya sea porque se disminuye
su porcentaje en el capital o porque
se disminuye el valor patrimonial de la
accion. En estos casos, el socio puede
conocer los términos de la escisién,
fusion o transformacion para determi-
nar si ejerce el derecho que le otorgan
las leyes de retirarse de la sociedad y
se le compran sus acciones, o le es
restituido su aporte (arts. 12-16 de la
Ley 222 de 1995).

Es por esto por lo que en las so-
ciedades anonimas el derecho de
inspeccién, cuando se van a aprobar
estados financieros, no puede ser infe-
rior a quince dias'?. Asi mismo, cuando
se vaya a realizar una transformacion,
fusion o escision, el proyecto correspon-
diente se debe poner a disposicién de
los accionistas con quince dias de antici-
pacion (art. 13 de la Ley 222 de 1995).

8 O terceros.

9 En las sociedades andnimas se puede incluir un derecho de preferencia en los estatutos.
© Siempre y cuando se cumplan requisitos de convocatoria y quérum

" O por un representante legal, una junta directiva o un revisor fiscal controlados por ellos.
2 Siempre se debe distribuir por lo menos 50% de las utilidades, salvo que por lo menos 78% de las acciones representadas decida distribuir menos

(art. 155 del Cédigo de Comercio).

3 En las sociedades limitadas no existe un plazo, pues los socios son quienes administran la sociedad.
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De esta manera, en las SAS, aque-
[los accionistas minoritarios cuyos
derechos se vayan a ver afectados,
ya sea por una retencion indebida de
dividendos o por una transformacion,
escision o fusion que disminuya el va-
lor de sus acciones, solo tendran la
tercera parte del tiempo que tienen
en la sociedad anénima para tomar las
acciones del caso y protegerse. Mas
aun, si tenemos en cuenta que se en-
tiende que los accionistas renuncian a
la convocatoria si asisten a la reunion
y no manifiestan su inconformidad
antes de la misma (art. 21 de la Ley
1258 de 2008)™.

Las SAS no tienen que tener junta di-
rectiva necesariamente; si no la tienen,

todas las funciones administrativas las
asume el representante legal (art. 25
de la Ley 1258 de 2008)™.

Ello acarrea que los accionistas mi-
noritarios pueden no tener la posibili-
dad de participar, asi sea de manera
indirecta, en las decisiones administra-
tivas de la sociedad.

En este punto, es importante tam-
bién mencionar que en las sociedades
anonimas y limitadas siempre tienen
qgue emplear el método de cocien-
te electoral cuando se trate de elegir
miembros de junta directiva (art. 197
del Cédigo de Comercio), sistema que
garantiza que las minorfas tengan re-
presentacion en la junta directiva.

Pero esto no tiene que ser asf en
las empresas SAS; los directores se
pueden elegir mediante cualquier
otro método (art. 25 de la Ley 1258

de 2008), no obligatoriamente uno
que garantice la representacion de
los accionistas minoritarios.

Podemos entonces concluir que al
momento de transformarse en una
empresa de tipo SAS, los directivos
y, sobre todo, los accionistas minori-
tarios, deben evaluar si se anticipan
conflictos societarios.

De ser asi, sera imperativo regular de
manera cuidadosa en los estatutos los
aspectos anteriormente referidos para
gue estos no queden en situacion de
vulnerabilidad excesiva'®; y si esto no es
posible, hacer uso del derecho de veto
gue tiene todo accionista con respecto a
la decision de transformarse en una SAS
(art. 31 de la Ley 1258 de 2008). ©

Aumento de las SAS en Colombia
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4 Si los accionistas renuncian a la convocatoria, entonces renuncian al derecho de impugnar la reunién por esta causal.
® Contrario a lo que sucede en las sociedades anénimas, enlas que la clausula general de competencia la tiene la junta directiva

(art. 438 del Codigo de Comercio).

6 Es importante tener en cuenta que la Ley SAS permite a los perjudicados demandar por abuso de derecho (art. 43 de la Ley 1258 de 2008).

Sin embargo, este es un mecanismo joven todavia.
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In memoriam ...

Por Juan Manuel Parra Torres
Profesor Area de Direccion de Personas
en las Organizaciones, de INALDE

Recordando al maestro
de los empresarios

Carlos Llano Cifuentes (1934 — 2010)

El Doctor Carlos Llano Cifuentes, fundador de IPADE Business
School, de la Universidad Panamericana de México, y promotor
de la fundacién de INALDE, hace 25 anos, fallecié en mayo de
este ano. El legado de un gran hombre.
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“ En su momento tuve la fortuna providencial de asistir al
nacimiento de INALDE y convivir y preparar —a mi medida—
a los profesores que fundaron este ya prospero Instituto.”?

PADE, nuestra escuela aliada de

México, envid el miércoles 5 de

mayo, a las 6 a.m., un mensaje en
el que anunciaba “el triste fallecimien-
to de nuestro fundador, Doctor Carlos
Llano Cifuentes”.

Carlos Llano no solo fue un gran
intelectual sino un gran amigo, un
maestro, un humanista como pocos
y un magnifico profesor del Método
del Caso.

Durante mas de cuarenta anos, su
gran obra (IPADE, la escuela de ne-
gocios de la Universidad Panameri-
cana en México) ha formado a mas
de 25.000 directivos y empresarios
y, desde hace casi diez afios, ha sido
reconocida como la mejor escuela de
negocios de América Latina por pres-
tigiosas publicaciones especializadas
como Forbes, Wall Street Journal y
Financial Times. Asi mismo, ha sido ca-
talogada como una de las mejores en
la “formacion de directivos con altos
estandares éticos”, teniendo notorio
impacto en México.

Un estudio de la importante re-
vista mexicana Expansion indicaba,
en 2002, que 23% de los CEO de las
500 empresas mas grandes de México
se habia formado en IPADE, sequi-
da por Harvard Business School con
14%. Tanto es asi, que en el Saléon de
la Fama Empresarial de esta revista se
le dio, en 2004, un titulo honorifico a
Carlos Llano, denominandolo como
"El maestro de los empresarios”.

Fue ademas generoso para pro-
mover la creacion de otras escuelas en

Latinoamérica (entre ellas INALDE) y
ayudarlas durante su "infancia"; puso
los recursos del IPADE a su disposicion,
en especial sus profesores y criterios
de direccion, ademas de contribuir
en la formacién de nuevos docentes,
como escribié en alguna ocasién: “En
su momento tuve la fortuna providen-
cial de asistir al nacimiento de INALDE
y convivir y preparar —a mi medida— a
los profesores que fundaron este ya
prospero instituto”.

Pero nuestras escuelas deben
mucho mas a Carlos Llano respecto
de lo que es nuestra diferenciacién
esencial, gue no consiste tanto en
el hecho de ensedar direcciéon con el
Método del Caso (que nos ha-
ria muy similares a Harvard o a
muchas otras), sino en ensenar
una direccion humanista, cen-
trada en un elevado concepto
de la persona humana.

En esto se destaca la abun-
dancia de su produccion inte-
lectual. Fue un prolifico escritor
que nos heredd cerca de treinta
libros e innumerables articulos
relacionados con la empresa, el
oficio del directivo, la ética en el
mundo de los negocios y las ten-
dencias organizacionales. Pero
no por ello dejé de ser particu-
larmente humilde al referirse a
su extensa obra. Hace algunos
anos me escribié a través de un
correo electrénico: “Respecto
de mis libros, no te recomien-
do ninguno porque los autores

se dan cuenta de los enormes vacios
que dejan (los autores normales, no
los psicopatas). Dado a recomendarte
alguno, no dudaria en Andlisis de la
accion directiva, que es una sintesis de
todo lo demas que he escrito, aunque
sea el mas viejo”.

La formacion filoséfica de Carlos
Llano empez6 temprano, como auto-
didacta. En 1949, con 15 afios, cayo
enfermo de tuberculosis y debié estar
encerrado y en cama durante todo
un afio. Como no podia ir a la escue-
la 'y estar en las primeras sesiones de
filosofia, empezdé a estudiar esta ma-
teria por su cuenta, revisando todos
los clasicos y sin profesor. Luego, por

Vista interior de IPADE, en México.
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Libros representativos de Carlos Llano sobre direcciéon y empresa:

e Andlisis de la accion directiva (1979)

e [aensenanza de la direccion y el Método del Caso (1996)

e Dilemas éticos de la empresa contemporanea (1997)

e Formacion de la inteligencia, la voluntad y el caracter (1999)

e [aamistad en la empresa (2000)
e  Humildad y liderazgo (2004)

supuesto, se haria filésofo y haria en
ello su doctorado.

Fue filésofo de profesion, pero em-
presario por vocacion (ya que fue, des-
de muy joven, director general de la
empresa de su familia, Chocolates La
Suiza), cumpliendo una promesa que
le habia hecho a su padre afnos antes.
El Criterio, libro de Jaime Balmes, le
influyd particularmente para continuar
con sus estudios, hasta buscar unir-
se con otros empresarios —impulsado
por San Josemaria Escriva de Balaguer,
fundador del Opus Dei— para crear una
escuela de negocios en América Lati-
na. De alli surgiria el Instituto Paname-
ricano de Alta Direcciéon de Empresa
(IPADE), obra que lo motivaba par-
ticularmente, pues solo la actividad
comercial y mercantil era “demasiado
cerrada” para sus inquietudes inte-
lectuales. De alli que crefa que los
hombres de negocios debian tener
“una mirada mas amplia y un sentido
social cristiano”.

Carlos Llano supo siempre aprove-
char su oficio para ensefiar en IPADE
factor humano y ética. Pero los ulti-
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mos anos de su vida los dedicé, ade-
mas, a la ensenanza de la filosofia en
la Universidad Panamericana.

En medio de esto, siempre tuvo
claro que el foco de nuestras escuelas
no era de corto plazo, como bien lo
manifesto alrededor del 40° aniversario
del IPADE que se cumplié en marzo de
2007: "Acuérdate de nosotros para que
a partir de ahora lo hagamos mejor en
el sentido que —tu lo sabes— mas nos
importa: acercar a las personas a Dios”.

Maestro de empresarios y profeso-
res, creia que las virtudes esenciales se
ensefaban en todo lo que hacemos.

En cuanto a los profesores de es-
cuelas de direccién y negocios, nos
insistia en que fuéramos puntuales
y cumplidos con nuestro tiempo de
clase: “Es muy negativo prolongar el
tiempo asignado a tus sesiones previs-
tas. Puedes herir las susceptibilidades
de los profesores que vienen después
de ti y cometes una injusticia con ellos
al pensar que tu tiempo de docencia
es mas valioso que el de ellos”.

Igualmente, nos sugeria que apro-
vecharamos el trabajo administrativo,

aun si quitaba tiempo a la actividad
docente e investigativa: “Aunque no
lo pienses asi ahora, el tiempo que
dedicas al pesado y complejo trabajo
administrativo te servira, sin duda,
no solo para la ensefianza sino para
tu crecimiento personal. Ese trabajo
es muy duro, pero constituird una
profunda satisfaccion para ti y daras
a la escuela un gran servicio”.

Veia en la atencién a los demas
y en el espiritu de servicio algo que
debemos estar permanentemente
en disposiciéon de brindar: “Cuando
alguien me pide una cita, desgra-
ciadamente no tengo la seguridad
de que su entrevista conmigo vaya a
serle util, pero por lo menos contaran
con mi buena disposicion. Trata a los
otros como si fueran gente importan-
te (porque lo son)".

Tampoco dudaba en afirmar que
nuestras escuelas debfan aportar a
sus egresados mucho mas que la for-
macion en management: “Lo primero,
indudablemente, sera que mejoremos,
con ayuda de Dios, aspectos impor-
tantes de su personalidad, lo cual es



¢ | 0 primero, indudablemente, serd que mejoremos,
con ayuda de Dios, aspectos importantes de su
personalidad, lo cual es mucho mas decisivo que
el aprendizaje en materia de negocios ¥’

mucho mas decisivo que el aprendiza-
Je en materia de negocios”.

Carlos Llano nunca dejo de dar
importancia al hecho de que nuestras
escuelas sirvieran en la transforma-
cion de los alumnos que usualmente
vienen a nuestras aulas en busqueda
de un cambio personal, pero insistia
en que eso no se lograba sin que los
profesores pasdramos primero por un
proceso igual: “Ese cambio personal
incluye como pieza clave el sentido
cristiano de la vida, con todas sus
consecuencias. Ese cambio, ya lo sa-
bes (pero las cosas obvias no hay que
omitirlas), comienza por el de uno
mismo, y estoy sequro de que en tu
escuela tendras oportunidad de po-
nerte en contacto con personas que
te ayuden a una valiosa transforma-
cion permanente”.

Por otro lado, una de sus mayores
preocupaciones era que las empresas
dedicadas al servicio se afanaran tan-
to por los niUmeros —asunto propio
de todo negocio- que terminaran ol-
vidando la principal finalidad de una
buena institucion: servir. En un articu-
lo que envid hace algunos afios para
la Revista INALDE, sobre los senti-
mientos y los comportamientos, afir-
maba: “Clasicamente se sabe que con
la corrupcion de lo mejor llegamos a
lo pésimo. Desgraciadamente, esto
esta ocurriendo de manera evidente
en nuestra sociedad [...] El servicio
se nos ha convertido en negocio. No
hace falta ejemplificar esta afirma-
cion en los hospitales, sino también

en muchas otras instituciones. No es
que el negocio sea algo malo en si, lo
malo es que aquello que se presenta
como servicio se convierta en nego-
cio, es una degradacion de lo que te-
nemos en nuestras manos para poder
configurar nuestra personalidad en
relacion con los demés. Sin embar-
go, esto no significa que el servicio
deba ser simplemente un asunto de
sentimientos [...] La amabilidad, la
intimidad y la generosidad, mas que
sentimientos son comportamientos y
conductas. El liderazgo, la humildad
(v la colaboracion, que les es con-
sectaria) son elementos que se com-
plementan mutuamente. La actitud
del hombre humilde es el comienzo
para ganarse a las personas, para
conducirlas y aglomerarlas
en torno a él. La humildad
es asociativa, tanto como la
soberbia es disgregadora”.
En un testimonio en
video dado hace algunos
afos para la revista Expan-
sion (publicado en Youtube)
afirmaba la importancia de
la humildad para el ejercicio
de la direccién, asunto al
que habia dedicado uno de
sus ultimos libros, Humildad
y Liderazgo: “Las personas
que se encumbran, que lo
que buscan es salir en los
periodicos, pierden la rea-
lidad. No estan en el piso.
Y para estar en el piso se
necesita ser humilde [...],

tener la conciencia de que hay mu-
chas personas que pueden hacer las
cosas mejor que nosotros”.

Muchas de estas ideas no han
salido textualmente de sus libros,
sino de los mails que él me respon-
di6 —como siempre lo hizo— con la
generosidad de entregar algo de su
tiempo para ensefar a quien asi se
lo pedia.

Descanse en paz el amigo y siga
viviendo en nuestras aulas el maestro,
con nuestro inmenso agradecimiento
por sus incontables servicios, su ejem-
plo de humildad y la generosidad de
su legado. Nos regocija pensar que
desde el cielo continuard acompa-
fiando y guiando a INALDE vy a las
demas escuelas en su tarea.o
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Gonzalo Gémez-Betancourt Ph.D.
Director Area Empresa Familiar y Profesor Areas Politica
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Maria Piedad Lopez Vergara
Investigadora Area Empresa Familiar de INALDE y profesora
Areas ASN y Politica de Empresa de EDIME

Jose B. Betancourt R.
Investigador Area de Empresa Familiar de INALDE

¢/ Qué tan eficientes son
los protocolos familiares?

Una mirada desde el diagnostico
familiar, patrimonial y empresarial

Una herramienta de la que depende, en gran parte, el buen funcionamiento
y crecimiento de las empresas familiares es el protocolo familiar, aunque
en ocasiones sea subestimado. Pasos para elaborar un protocolo util y
acertado, de acuerdo con las realidades de cada compania.

esde hace mas de treinta

D afos, el mundo empresarial
ha visto que asesores y aca-
démicos recomiendan la elaboracion
de los denominados protocolos de
familia o family constitution, como se
les conoce en el mundo anglosajon.
Después de 15 afos de traba-
jar en el area de empresa familiar
y asesorar a mas de 120 familias
empresarias de Latinoamérica en la
realizacion de su protocolo familiar,
decidimos investigar los efectos de
los protocolos en cada uno de los
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ambitos de este tipo de empresas —el
familiar, el patrimonial y el empresa-
rial-, para analizar qué tan efectivo
es este proceso y como mejorar cada
vez mas esta valiosa herramienta,
pues preocupa saber que solo diez
por ciento de los protocolos que se
hacen, se cumplen. Esto demuestra
la dificultad en su aplicabilidad y lo
oneroso que resulta en materia de
tiempo y dinero para las familias.
Debido a que este protocolo, més
gue un proceso, es un documento en
si mismo, dentro del grupo de inves-

tigacion Empresa Familiar, de INALDE,
decidimos identificar los distintos ti-
pos de protocolos que realizan los
asesores, hallando tres categorias. En
primer lugar encontramos los acuer-
dos pro forma, en los que las fami-
lias deben escribir sus apellidos para
adornar un reglamento muy comple-
to que ha sido elaborado con deteni-
miento pero que, probablemente, no
se adecula a ellas, pues cada familia
tiene caracteristicas y dinamicas que
las hacen Unicas y es ingenuo pensar
en una solucion generalizable.






Empresas familiares...

El segundo tipo es el que se ase-
meja a un testamento, en el cual
los fundadores trabajan solos o en
algunas ocasiones en compafifa de un
asesor, y redactan un documento con
reglas y compromisos que sus hijos
deberan firmar y cumplir. La experien-
cia nos muestra que dificilmente estos
documentos obtienen la aprobacién
de los miembros de la familia. Hay
casos de familias que llevan diez afos
en el proceso de revision y firma de
este documento y, con seguridad, se
seqguira dilatando, pues la falta de par-
ticipacion y consenso de todos sus
integrantes siempre generara incon-
formidad en alguno de ellos.

El tltimo tipo de protocolo familiar
es el participativo. En esta categoria
todos los miembros de la familia tie-
nen un papel muy importante para
llegar a un consenso. En algunos casos
solo son invitados aquellos familiares
gue son propietarios o trabajan en

36| Revista INALDE | Edicion 28

la empresa, aunque algunos directi-
vos no familiares aportan sus cono-
cimientos al proceso. En otros casos,
todos los actores de la empresa son
invitados. Por ejemplo, para abordar
el ambito empresarial son invitados los
directivos familiares y no familiares, los
propietarios de la empresa y los miem-
bros de junta directiva; para abordar
el ambito patrimonial se invita a todos

los accionistas, y para el ambito fami-
liar son invitados todos los integrantes
de la familia, sin excepcién, incluyen-
do a los conyuges.

En los protocolos de tipo partici-
pativo se observa un mayor nivel de
compromiso por parte de todos, y
cerrar el proceso con la firma e im-
plementacion es mucho mas sencillo.

Otro de los temas importantes a
la hora de realizar un protocolo es
partir de un diagndstico de los dife-
rentes ambitos. Este permite iden-
tificar la forma en que los actores
se relacionan con cada uno de ellos,
asi como las debilidades, las fortale-
zas, los factores que pueden ame-
nazar el proceso y las oportunidades
que se pueden alcanzar en cuanto a
gobierno, direccion u operacion. Lo
mas recomendable es que este diag-
noéstico sea realizado por dos o mas
personas independientes, llevando a
cabo un proceso de triangulacion de
la informacién, pues de esta forma se
garantiza la objetividad del ejercicio.
A partir de este andlisis se presenta
un plan de accion vy, finalmente, se
procede a la implementacion.

Con base en la informacion de la fir-
ma Gonzalo Gémez-Betancourt & Con-
sultores Asociados se analizaron 100
diagndsticos previos a la elaboracion del
protocolo, en su mayoria pertenecientes
a empresas familiares grandes y media-
nas, de primera y sequnda generacion.

Proceso de elaboracién del protocolo familiar

$
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Debido a que el pilar de todo el
proceso esta basado en los principios
y valores de la familia, a continuacién
se mencionan los mas citados en los
diagndsticos analizados. En primer lu-
gar se presentan el emprendimiento y
la laboriosidad, que también han sido
identificados en las empresas familiares
exitosas de Espafa y Finlandia (Gallo y
Cappuyns, 2004; Koiranen, 2002); lue-
go, la unidad y el compromiso, que han
sido valores encontrados en otras em-
presas familiares colombianas (Barrera,
2007); y, por ultimo, la educacion, que
es uno de los valores que también po-
seen las empresas familiares exitosas
de E.U. (Ward y Aronoff, 2001). Todos
estos valores son muy loables, aunque
seria deseable que en nuestras familias
primaran los valores de las empresas
familiares finlandesas (Koiranen, 2002)
como son la honestidad, la credibilidad
y el seguimiento de las leyes.
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Dentro de las debilidades mas
comunes en los casos estudiados en-
contramos que en todas las empresas
carecian de érganos de gobierno para
la familia y tan solo 40% de las fami-
lias se reunia de manera periddica, lo
cual es bastante critico si pensamos
que esta constituye la base de la socie-
dad vy, por tal razéon, deberfamos for-
talecerla mas que a los mismos nego-
cios. En lo que respecta a la estrategia
familiar, ninguno tenia algo explicito,
confirmando asi que en Latinoamérica
las familias dan por hecho su buen
funcionamiento, sin darse cuenta de
los riesgos que corren. Por ejemplo,
en 92% de los casos se requeria ayu-
da psicoloégica, generalmente porque
existian heridas emocionales de la in-
fancia que no habian sanado. Pero

estos casos nunca son tratados por un
profesional debido a que en nuestro
pafs consultar a un psicélogo o a un
psiquiatra es sinénimo de locura; por
eso, en algunas ocasiones, cuando
esto se les propone a las familias en el
plan de accion se sienten ofendidas.
Esperemos que con el tiempo enten-
damos que el servicio de psicologia es
muy importante para nuestras vidas;
no en vano en paises desarrollados
hace parte de la canasta familiar.
Otro de los problemas méas comu-
nes encontrados en el dmbito familiar
es la inseguridad. En 80% de los casos
las familias habian presentado algun
tipo de dificultad, ya sea por secues-
tros, amenazas, extorsiones o incluso
robos por parte de personas cercanas.
Aungue en este aspecto Colombia ha

Diagndstico coambito familiar

NO HAY ESTRATEGIA EXPLICITA

FALTAN ORGANOS
DE GOBIERNO

REQUIERE AYUDA PSICOLOGICA

PROBLEMAS DE SEGURIDAD

FALTA PROYECTO DE VIDA

PROTECCIONISMO Y
MACHISMO

HO HAY REUNIONES
PERIODICAS

40%

mejorado notablemente en los ultimos
anos, estos inconvenientes podrian evi-
tarse al buscar una asesoria adecuada
y tomar las precauciones necesarias.
Algunas familias consideran esto como
“eventos aislados” que nunca las va a
afectar, pero como vemos, solo 20%
de las familias clasifican en ese grupo
de afortunados, por lo cual es reco-
mendable estar prevenidos.

Por otro lado, encontramos dos
problemas que podrian estar relacio-
nados: en 78% de los casos hace falta
un proyecto de vida para los miembros
de la familia y en 70% hay sobrepro-
teccionismo, machismo y paternalis-
mo. Una de las recomendaciones que
siempre se les hace a las familias es
gue los hijos trabajen por fuera de la
empresa familiar, en lo posible en mul-

100%

100%

92%

80%

78%

70%
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FALTA DE FORMALIZACION DE LAS AGA

NO HAY CULTURA DE PROPIETARIOS

FALTA PLANEACION DE SUCESION
PATRIMONIAL

NO HAY POLITICA DE DIVIDENDOS

FALTA VALORACION DE EMPRESAS

tinacionales, debido a que alli logran
obtener un pensamiento estructurado
y metodologias que podrian servirles a
las empresas de la familia en un futuro
cercano. Muchos empresarios respon-
den a esta propuesta con un “peroy si
no vuelven...”. Si nuestros hijos no re-
gresan es porque se han convertido en
profesionales exitosos o porque no ven
a la empresa como un lugar agradable
y deseable para desarrollar sus carreras.
Por esta razén debemos preocuparnos
por profesionalizar las organizaciones y
hacer de ellas un santuario al cual solo
pueden ingresar los mejores.

En el &mbito patrimonial las debili-
dades mas comunes son la falta de for-
malizacion de las asambleas generales
de accionistas, AGA, (89%) y la falta
de una cultura de propietarios (71%).
Otro de los problemas identificados es
la ausencia de planeacién de la sucesion
patrimonial (57 %) que, como sabemos,

Diagnéstico coambito patrimonial

89%

71%

57%

54%

49%

0% 20% 40%

es una de las principales dificultades para
que las empresas tengan continuidad en
manos de la familia, razén por la cual
debemos planearla desde hoy.

La falta de politicas de dividendos
(54%) y de valoraciéon de la empresa
(49%) son otros problemas comunes.
Las empresas familiares se caracterizan
por sus altos niveles de reinversion y
por estar cerradas a otros accionistas
gue no sean de la familia. A pesar de
esto, es sano enterarse del valor de
nuestras empresas, que también sirve
como indicador para conocer la mejora
o no del desempenfo.

Respecto al ambito empresarial, las
empresas familiares no acostumbran a
tener juntas directivas formales y dina-
micas (89%), y mucho menos a evaluar
a sus miembros (100%). Es muy comun
encontrar que los empresarios tengan
juntas asesoras, pero no juntas directi-
vas (83%), debido a que a los funda-

60% 80% 100%

En el ambito
patrimonial las
debilidades mas
comunes son la falta
de formalizacion de
las AGA y la falta

de una cultura de
propietarios.
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Diagnostico coambito empresarial

NO HAY JUNTA DIRECTIVA
FORMAL

TIENE JUNTA ASESORA Y
NO JUNTA DIRECTIVA

FALTA ESTRATEGIA
EXPLICITA

NO HAY PLAN DE
SUCESION EJECUTIVA

FALTA VALORACION DE
EMPRESAS

63%

49%

100%

83%

91%

&€ Como el protocolo es un largo
camino por recorrer, la principal
recomendacidén para llegar a alcanzar
los objetivos es tener una alta
implementacién guiada siempre por
un lider familiar que sea escuchado y
respetado por todos.”

dores no les gusta que otras personas
les digan qué hacer o los evalUen en su
gestién como directivos. Pero mas alla
de estos temores, es necesario ver las
ventajas, pues una junta directiva dina-
mica propone estrategias para que la
organizacion sea competitiva y no caiga
en una posicién pasiva frente al merca-
do, lo cual se ve reflejado en una mayor
rentabilidad y crecimiento de la misma.

No contar con juntas directivas
hace que 91% de los casos estudiados
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no tenga estrategias explicitas y, por
ende, sea muy poco probable que se
obtengan los resultados esperados:
casi nadie en la organizacién cono-
ce el camino que se ha de seguir. En
63% de las empresas estudiadas no
habia un plan de sucesién ejecutiva y
es necesario que los empresarios to-
men conciencia de la importancia de
dar a conocer esta informacién a quien
corresponda, pues los sucesores deben
formarse con tiempo y contar con un

acompafamiento adecuado (muchos
autores recomiendan comenzar este
proceso con diez anos de anterioridad).

En 69% de los casos la estructu-
ra organizacional no se consideraba la
més adecuada, sus funciones no eran
claras y no se contaba con sistemas de
remuneracion por desempefio (80%).
La estructura organizacional debe adap-
tarse a la estrategia y no lo contrario. El
principal inconveniente es que en las
empresas familiares la estructura esta
relacionada con el arbol genealdgico.
Hace un tiempo, un empresario muy
exitoso decia que no abria mas sucursa-
les de la empresa porque no tenia mas
hijos que se hicieran cargo de ellas. Esto
forma parte de la realidad que afrontan
las empresas familiares y por eso la ur-
gencia de profesionalizarlas, eligiendo
personas para los cargos y no disefiando
cargos para las personas; en lo posible,
disenando el esquema de remuneracion
con base en estudios salariales.



Impacto del protocolo _
familiar en el desempeno
de la familia empresaria

De los 100 casos anteriores, se se-
leccionaron 10 casos para realizar un
estudio a profundidad y encontramos
que habia distintos desempefios de las
familias que desarrollaban un proto-
colo. Por ejemplo, las familias exitosas
comenzaban con problemas graves en
el ambito familiar, y en menor medida
en el &mbito patrimonial y empresarial;
mientras que las familias con peores
desempefios eran las que comenzaban
con mayores proble mas en el dmbito
patrimonial y un tanto menor en el
ambito familiar y empresarial.

En la etapa de formulacion, las fa-
milias exitosas se caracterizaban por
tener una alta participacion de todos
los miembros, contar con un lider que
impulsara el proceso dentro de la fa-
milia y por abarcar muchos temas en
cada capitulo del protocolo.

En la etapa de implementacion,
las familias empresarias exitosas se
diferenciaron de las otras por realizar
este paso simultdneamente con la for-
mulacion del documento; es decir, a
medida que se iban acordando temas
del protocolo los iban llevando a la
practica. Adicionalmente, eran fami-
lias constantes en la realizacién de
reuniones, solicitaban acompafamien-
to de un experto durante la imple-
mentacion, participaban activamente
y contaban con mayores estructuras
legales de respaldo.

Por ultimo, se encontré que el
desempefno familiar de las familias
empresarias exitosas era notoriamente
mejor que cuando empezaron el pro-
ceso, y que el desempefo econémico
de las empresas se disparaba gracias a
la implementacién de buenas practicas.

Magnitud de los problemas en los ambitos

Es importante anotar que cada fa-
milia es muy distinta de las demas y por
esta razon los protocolos no pueden ser
iguales. Por ejemplo, cuando hay pro-
blemas de confianza en la familia debe
haber acompafamiento y, en este caso,
el protocolo no es la solucién total, pues
necesitan reuniones, perdoén, carifo, e
incluso terapias individuales y grupales.

Dentro de nuestro grupo de inves-
tigacion hemos encontrado que algu-
nas practicas que siempre han sido
muy recomendadas por la academia,
como las capitulaciones, pueden hacer
critico el proceso de elaboracion del
protocolo familiar, porque en algunos
casos, al darle un manejo inadecua-
do, genera distanciamiento con los
familiares politicos. Por esta razon se
recomienda que en la elaboracion del
protocolo, en especial en los temas

Familiar MENOR MAYOR
2 -1 0 1 2
Patrimonial MENOR MAYOR
-2 -1 0 1 2
Empresarial MENOR MAYOR
-2 -1 0 1 2
. PROMEDIO . PF EXITOSO PF FRACASO
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familiares, se invite a la familia politica
y, si se quiere, a la familia extendida.
En temas de patrimonio la participa-
cion debe ser gradual; primero con la
familia nuclear y luego con la familia
extendida, tratando temas puntuales
con quien corresponda. Y en temas de
empresa se recomienda la participacion
de accionistas y directivos. En algunos
casos, y dependiendo de la confianza
existente entre los miembros de cada
generacién, se puede realizar un pro-
tocolo familiar o un acuerdo de socios.
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Especial...

¢, Son suficientes

dos siglos de siembra?

Prospectiva econdmica de los gremios

La SAC, la ANDI, Asobancaria y Fenalco, cuatro de los gremios
mas importantes del pais, aceptaron formar parte de este especial
de la Revista INALDE. Sus presidentes, asumiendo la voceria de los
sectores que representan, ponen sobre la mesa temas propios de
su sector, historicos y coyunturales, y temas transversales como el
desempleo, la informalidad y los rezagos econdmicos. Realidades y

propuestas a futuro.

La ANDI es considerada como el
gremio empresarial mas importan-
te de Colombia. ;Cuando fue fun-
dada, por quiénes esta integrada y
cuales son sus objetivos?

La ANDI fue fundada el 11 de sep-
tiembre de 1944 en Medellin. En un
principio estuvo conformada por em-
presas pertenecientes a la industria,
pero al expandir sus actividades y
darsen a conocer los beneficios que
brindan las cadenas productivas, se
amplio su conformacién. Hoy esta
integrada por un porcentaje signifi-
cativo de empresas pertenecientes
a otros sectores como el financiero,
agroindustrial, de alimentos, comer-
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cial y de servicios. Nuestro objetivo
es difundir y propiciar los principios
politicos, econémicos y sociales de un
sano sistema de libre empresa.

¢Qué periodos de la historia pue-
den considerarse como hitos del
despegue de la industria manufac-
turera en Colombia?

Son varios los momentos clave que
marcaron el desarrollo del pais. Sin
embargo, se puede hablar de dos
periodos fundamentales. El primero
cubre buena parte del S. XXy corres-
ponde al periodo de sustitucion de
importaciones. El segundo es la fase
de apertura e internacionalizacién que

se inici6 desde principios de los no-
venta. Y, en la actualidad, podemos
hablar de una tercera fase, también
muy importante, de competitividad y
productividad y de fortalecimiento de
las cadenas productivas.

¢Cuales hechos o politicas favore-
cieron ese despegue y qué papel
jugé la ANDI?

Durante el periodo de sustituciéon
de importaciones se hablaba de
ventajas comparativas basadas en
aprovechar los recursos naturales y
en la producciéon de bienes, basica-
mente de bajo valor agregado y con
requerimientos de mano de obra no



calificada. Se fundamentaba en el pro-
teccionismo y se buscaba promover y
desarrollar la industria nacional. Este
modelo se agoté y, como dije ante-
riormente, el pais introdujo, a prin-
cipios de los noventa, una serie de
transformaciones estructurales que
incorporaron cambios econémicos,

politicos y sociales, con el propdsito
de fomentar la presencia de nuestros
productos en los mercados mundia-
les y mejorar la productividad y com-
petitividad del pafs. En ambas fases
la ANDI cumplié siempre un papel
protagénico, apoyando el desarrollo
econoémico, politico y social del pafs.

e

L de la ANDI

UIS CARLOS VILLEGAS e Presidente

e
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Usted menciona que las politicas
de sustitucion de importaciones
y defensa a la industria naciente
que Colombia adopté en su mo-
mento dejaron de ser efectivas.
Esto lo confirma la evolucion de la
participacion de la industria manu-
facturera en el PIB. {En su opinion
a qué se debe el agotamiento de
ese modelo?

El modelo de sustitucion de importa-
ciones, que fue muy importante en la
fase naciente de desarrollo de la indus-
tria del pafs, tenia grandes limitantes.
Su dependencia del mercado interno
y el hecho de estar basado en ventajas
comparativas y no en ventajas compe-
titivas condujeron a su agotamiento en
la década de los ochenta.

En la fase actual de globalizacién
estamos ante un concepto renovado de
industrializacion, caracterizado por una
mayor incorporacion de procesos con
alto componente tecnoldgico y cono-
cimiento, y por una fuerte integracion
con el resto de las actividades produc-
tivas. Es sobre este concepto de indus-
tria como cadena de valor que la ANDI
viene trabajando y apostandole al pais.

Posiblemente, bajos indices de
productividad laboral y alto costo
del capital son razones que difi-
cultan nuestro acceso a mercados
internacionales para productos
manufacturados. Bajo ese panora-
ma, ;cuales considera la ANDI que
pueden ser las soluciones?

En los ultimos anos los empresarios
han optado por una clara estrategia
de competitividad y productividad para
adaptarse favorablemente a la econo-
mia moderna. Los resultados son muy
positivos. En la ultima década, el PIB
industrial aumento de US$14.435 millo-
nes (2000) a US$30.690 millones (2009)
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y las exportaciones industriales no tradi-
cionales se multiplicaron por 2,5, pasan-
do de US$5.014 a US$12.506 millones
en igual periodo. Pero mas importante
aun, las exportaciones manufactureras
de alta y media tecnologia pasaron de
US$2.251 millones en 2002 a US$4.660
millones en 2009.

Esta buena dindmica ha estado
acompafnada de mayor adecuacién
de la actividad productiva a las con-
diciones de los mercados mundiales;
mejor gestion de los negocios con una
perspectiva global; mercados de bie-
nes y servicios mas desarrollados, y
mayor compromiso de la comunidad
académica y cientifica con la realidad
nacional. Lo fundamental es no perder
este norte.

¢Cuales son, en su opinion, los
factores que podrian dinamizar la
inversién extranjera en el sector
manufacturero colombiano?

La inversion extranjera directa (IED) se
ha convertido en uno de los factores
que lideran el progreso de los paises,
en particular cuando se trata de inver-
sién orientada hacia sectores de alta
tecnologia y conocimiento. En el caso
de nuestro pais, cada vez es mayor la
IED dirigida a la industria. Esta paso
de un promedio de US$600 millones
en la ultima mitad de los noventa, a
US$1.207 millones en la actual déca-
da. Pero para el 2010 estara sobre los
US$1.100 millones.

Resulta entonces conveniente di-
sefiar una estrategia orientada a fo-
mentar esta inversion, en la que se
contemplen varios aspectos, como
una alta calificacion de la mano de
obra, el bilingtismo y la calidad de los
servicios publicos. Igualmente, es pre-
Ciso mantener reglas de juego claras
para los inversionistas, en un marco de

estabilidad macroecondmica, gober-
nabilidad y seguridad personal y de los
negocios. Estos son factores que de-
ben primar al momento de definir las
politicas de promocién de la inversion.

Si. La participacion de la inversion
en el PIB colombiano se elevé de ni-
veles muy bajos hasta porcentajes
del orden del 26% (aun reducidos
con relacion a los observados en
Asia). Sin embargo, este aumento
tuvo que ver, posiblemente, con
tasas de cambio y tasas de inte-
rés mas favorables que las tradi-
cionales, e incluso se habla de un
tratamiento tributario favorable.
Teniendo en cuenta que es poco
probable que estas tasas se reduz-
can mas, ;qué efecto puede tener
en la inversion manufacturera la
eliminaciéon de las exenciones tri-
butarias, propuesta que muchos
hacen actualmente?

Uno de los principales avances del
palis es la recuperacion de la tasa de
inversion. El nivel actual de Colombia
lo sittia por encima del promedio de
América Latina, sobrepasando a pai-
ses como Chile, Brasil y México. De
alli que el nivel del 26% es el resulta-
do de una politica correcta apoyada
en la confianza inversionista que, de
mantenerse, nos ubicarad en pocos
anos en los niveles observados en los
paises asiaticos.

La inversion extranjera

directa en la industria pas6
de un promedio de US$600
millones en la ultima mitad

de los noventa, a US$1.207
millones en la actual
década.
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Con respecto a lo tributario, la ANDI
ha venido sosteniendo que lo mejor
para el pais es un marco tributario acor-
de con los estandares internacionales,
con una tasa de tributacién efectiva si-
milar a la de nuestros competidores.

Segun The Global Competitiveness
Report 2009-2010 (GCR) la capa-
cidad de innovacién, asi como la
inversion y gasto empresarial en
I+D, si bien han mejorado, no son
muy elevados si se comparan con
los de paises competidores en el
mismo estado de desarrollo que
Colombia. ;Qué se puede hacer o
qué ha hecho la ANDI para avanzar
en este camino?

Colombia invierte hoy en ciencia,
tecnologfa e innovacién el 0,4% del
PIB, que efectivamente es bajo si se
compara con los estandares interna-
cionales. Por eso, la ANDI ve con bue-
nos ojos la propuesta del gobierno de
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destinar el 10% de las regalias para
promover la 1+D y que esta inversion
se sitlie en pocos anos en el 1,0% del
PIB. Pero no solo se trata de aumen-
tar los recursos. Para la ANDI ya es
hora de adelantar acciones concretas
en otros aspectos, como infraestruc-
tura cientifica y tecnolégica. Hoy en
dia ya se cuenta con algunos centros
de desarrollo tecnolégico, con incu-
badoras de empresas y con algunos
proyectos de parques industriales. Sin
embargo, es necesario darles a estas
instituciones un uso mas empresarial,
de tal forma que logre insertar la C+T
en el &mbito economico. Otro frente
que no se puede descuidar es el de
la calificacion de la mano de obra,
especialmente en educacion superior
(universitaria y tecnoldgica). Se debe
trabajar también en la obtencion de
recursos financieros para el desarrollo
de empresas con alto contenido en
tecnologia y conocimiento; de ahi la

importancia de crear una cultura de
fondos de capital de riesgo. Por ultimo,
y sin agotar el tema, deben fortale-
cerse las relaciones entre la actividad
cientifica y la actividad empresarial,
utilizando instrumentos como los co-
mités empresa-universidad, las ferias
de C+T, el estimulo al empresarismo en
los centros educativos y la investigacion
al interior de las companias.

El GCR seiala también que dos de
los principales problemas que se
enfrentan en Colombia para hacer
negocios son el dificil acceso a la
financiacion y la defectuosa estruc-
tura tributaria. ; Por qué la dificultad
de acabar con estos obstaculos?

Segun los resultados de la Encuesta
de Opiniéon Industrial Conjunta, la in-
dustria, en general, no presenta gran-
des problemas de capital de trabajo.
Esta dificultad representa en promedio
menos del 3,0% de la problematica



industrial. Sin embargo, las empresas
de menor tamafo, por ejemplo, si pre-
sentan inconvenientes en el acceso a
recursos de corto plazo. Ademas, es
importante que en el pais se desarro-
lle un mercado de capitales de largo
plazo. Se han hecho algunos avances
pero son insuficientes.

¢Cémo ve usted la evolucién de
nuestra industria manufacturera
en los préximos cuatro anos? ; Qué
sectores vienen creciendo y podran
ser lideres tanto en el mercado do-
méstico como en el internacional?
Entre 2003 y 2007 la industria crecio
a una tasa promedio del 7%, susten-
tada en una estrategia de competiti-
vidad y productividad que llevé a una
recomposicion de la producciéon de
este sector. Las industrias de alta y
media tecnologia ganaron tanto te-
rreno, que en 2009 representaban el
36,8% de la produccién industrial,
cinco puntos porcentuales por encima
de lo que representaban en 2000. En
este sentido, y entendiendo que sus
exportaciones se han duplicado en

los ultimos siete afos, se prevé una
dindmica muy positiva en este rubro,
caracterizado por ser un gran genera-
dor de valor agregado.

Asi mismo, la cadena de proveedo-
res de productos manufactureros que
conforman el sector minero-energéti-
co se beneficiara del boom esperado
para este sector en los proximos anos.

El Banco de la Republica parece no
estar muy preocupado por la reva-
luacién de nuestro peso. Si eso es
asi, y esta se mantiene o acentua,
¢hay posibilidad real de pensar en
un desarrollo acelerado de nues-
tras manufacturas?

La revaluacién es un tema que indu-
dablemente afecta la competitividad
de las empresas y asi lo manifiestan los
empresarios en la Encuesta de Opinién
Industrial Conjunta, en la que el tipo
de cambio es el segundo problema en
orden de importancia en el desarrollo
de los negocios. En general, la estrate-
gia a adoptar debe ser una estrategia
de competitividad, de tal forma que
se logren compensar las pérdidas en

competitividad cambiaria con avances
significativos en la productividad de las
empresas. En este sentido, el objetivo
debe ser la reduccidn de costos, tales
como la eliminacién de la sobretasa
del 20% en las tarifas de energia no
regulada industrial, la reduccion de
aranceles a materias primas y a bienes
de capital no producidos en el pais, una
ley de formalizaciéon que reduzca los
costos de la transicion para PYMES y
jovenes, y la agilizacion de la ejecucion
de obras de infraestructura que reduz-
can los costos logisticos.

Finalmente, ¢ cudles serian las po-
liticas mas convenientes a adoptar
por el gobierno para aumentar el
empleo en Colombia y para redu-
cir la informalidad, sin que estas
castiguen la productividad manu-
facturera?

El crecimiento es la principal fuente de
reduccion del desempleo. De alli que en
la Ultima década, con un crecimiento
promedio del 4%, se haya disminuido el
desempleo en 4,7 puntos porcentuales.
En este sentido, la meta de crecimiento
superior al 6%, propuesta por el go-
bierno, es consistente con lo que ha
venido proponiendo la ANDI en materia
de politicas para la generacion de em-
pleo. Igual de optimistas estamos con el
proyecto sobre formalizacién que esta
estudiando el gobierno. Falta ver que
esto se materialice.

La revaluacion afecta
la competitividad. En la
Encuesta de Opinién
Industrial Conjunta, el

tipo de cambio es el
segundo problema
para el desarrollo de
los negocios.
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(A o Presidente de la Sociedéd de
RAFAEL MEJIA Agricultores de Colombia (SAC)
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¢Cudl es el rol de la SAC en el sec-
tor agropecuario?

La Sociedad de Agricultores de Co-
lombia (SAC) es la maxima asociacion
gremial agropecuaria del pais y lle-
va 138 anos funcionando. Su papel
fundamental es llevar la voceria de
los productores del sector y promover
el desarrollo agropecuario nacional,
asi como el bienestar del campesino
colombiano. Mi funcién, como presi-
dente, es asesorar y guiar a todos los
gremios, decirles lo que esta bien, regu-
lar o mal, y apoyarlos en un momento
coyuntural, teniendo en cuenta que mi
ayuda se traduce en el acceso que tie-
ne la SAC al gobierno y al Congreso.
Aparte de mi labor al frente de la SAC
hago parte de muchas juntas directivas
como la de Finagro, la Bolsa Mercantil
de Colombia, el SENA, ICA, Corpoica,
Incoder, la Comision Laboral y Salarial,
Consejo Privado de Competitividad y
Consejo Gremial Nacional.

¢Como es la relacion entre la SACy
sus integrantes?

Nosotros somos un gremio de gre-
mios. No hay personas naturales. Al ser
un gremio clpula dedica su atencién a
los intereses generales de los produc-
tores del agro y a su armonizacién con
el interés de la Nacion. Para cumplir
adecuadamente con sus funciones, la
SAC debe tener una autonomia e in-
dependencia, no solo con respecto al
Estado sino también con respecto a
intereses particulares que puedan ser
afrontados por otras instancias orga-
nizativas. Dicha autonomia le permite
actuar con autoridad y equilibrio en
sus pronunciamientos y conduce a una
entidad solida desde el punto de vista
institucional, técnico y financiero.

¢Con cudles instituciones del gobier-
no interactian mas?

Hoy en dia podemos decir que el
sector agropecuario no tiene que

ver solamente con el Ministerio de
Agricultura. También se relaciona con
Minas y Energia, por el tema de bio-
combustibles; con Proteccion Social
en cuanto a la formalizacién laboral,
pues el sector agropecuario y el rural
generan mas del 20% del empleo
total del pais, y con los ministerios de
Medio Ambiente, Hacienda y de Co-
mercio Exterior. Con este Ultimo exis-
te un tema importante como lo son
los tratados de libre comercio. Ahora
hay una interrelacion transversal con
todos los ministerios, que hace diez
afos no se daba.

¢Cudl es la labor especifica frente
a los tratados de libre comercio?

Por ejemplo, frente al tratado con Es-
tados Unidos se preparé un documen-
to sobre propuestas de negociacion.
En 2009 las exportaciones agricolas y
agroindustriales estuvieron concentra-
das en tres bloques: el 34% en Esta-

Especial...

dos Unidos; 22% en la Union Europea
y, mas o menos entre un 15% y 16%
en Venezuela. Entonces, cuando se ve
que tres cuartas partes de las expor-
taciones estan concentradas en tres
paises y el mas importante es Estados
Unidos, lo més pertinente es preparar
un documento como el que hicimos,
en el que se concluyé que hay que
buscar mayor diversidad porque el
91% del intercambio esta concentra-
do en tres productos: flores (50%),
café (25%) y banano (16%).

¢Y como diversificar?

Propusimos en el documento tres pun-
tos: 1. Hay que solucionar el tema de
aranceles. 2. Manejar de manera ade-
cuada la gradualidad, pues tenemos
gue tener tiempo para adecuarnos
y ser mas competitivos, en vista de
que ellos son mas grandes. 3. Estable-
cer ayudas internas y subsidios. Con
base en ese punto nacidé Agro Ingreso
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Seguro (AlS), que fue un programa
para competitividad y desarrollo. Pero
lo que se vio con el paso del tiempo
fue que lo volvieron asistencialista por
parte del gobierno. El ejemplo es muy
claro, usted no le puede dar un ca-
rro Férmula Uno a un muchacho que
acaba de sacar el pase porque se es-
trella. AlS ha sido uno de los mejores
instrumentos para el campo pero fue
utilizado inadecuadamente.

Todos fuimos testigos del escanda-
lo de AIS. Es claro entonces que se
necesitan programas que fortalez-
can la produccion agraria, pero el
sector rural en muchas ocasiones es
subestimado. ;Cual es la verdadera
importancia de este para el pais?

El sector rural es importante porque:
1. Todavia viven alli once millones y
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medio de personas. 2. Ha generado
en la dltima década el 10% del PIB
colombiano. 3. Estd generando casi
el 20% del empleo. 4. Podemos afir-
mar que de los 32 departamentos de
Colombia, en 19 el sector rural figu-
ra entre sus tres principales fuentes
de ingreso.

¢Cudl es la situacion de nuestro
campo en comparacion con Lati-
noamérica?

El PIB agropecuario de Latinoamérica
es de 9,1%, mientras que el de Co-
lombia el afio pasado fue de 8,5%.
Por su parte, el crédito destinado al
sector agropecuario en nuestro pais
es del 4%, mientras que en el resto
de Latinoamérica es del 8%. En otros
aspectos, paises como Brasil y México
tienen mas del 90% de investigacion

por parte del Estado. En Colombia
esta es del 38% vy el 45% de la inves-
tigacion es privada.

¢Y a qué se deben dichos rezagos?
Mi gran critica es que la politica agri-
cola no se esta aplicando. Si bien
existe, estd basada en motivos no
agricolas sino politicos y sociales. Por
ejemplo, las exportaciones en general
subieron de valor, pero en volumen
no, mientras que las importaciones si
subieron en volumen y valor. O sea, no
hemos hecho nada. Por otro lado, esta
el gran problema del cambio climatico
gue, de no hacer algo, llevara a que
la productividad agricola de Colom-
bia caiga entre un 5% y un 15%. En
cuanto a las vias, mas del 55% de la
infraestructura secundaria y terciaria
esta hoy en regular o mal estado.
Ahora, el sector agropecuario
también trabaja por la rentabilidad
econdémica y social. Si hay rentabili-
dad econémica, hay inversién; si hay
inversion, hay crecimiento; y si hay
crecimiento, la oferta aumenta y se
conserva y se genera empleo. Pero si
este empleo no se conserva, surgen
tres problemas sociales: drogas, terro-
rismo y desplazamiento. Y recordemos
que hay dos tipos de desplazados: los
gue son producto de la violencia fisica
y los que genera la violencia econo-
mica, gue esos no son contados en
las cifras y que no son otros que los

De no hacer algo con
el problema del cam-
bio climatico, este hara

reducir la productividad
agricola de Colombia
entre un 5% y un 15%.




campesinos que salen de sus fincas
porque los ingresos fueron menores
que sus egresos.

¢En qué aspectos puntuales se
debe empezar a trabajar para cam-
biar dichas situaciones y lograr los
objetivos del sector?

El gran problema de la agricultura
es que hay alrededor de 10.250.000
hectareas y se estan usando alrede-
dor de 4.800.000. Y en ganaderia, por
el contrario, se estad haciendo uso de
40.200.000 hectareas y solo se nece-
sitan 10.200.000. Entonces, hay que
tecnificar la ganaderia y multiplicarla
por cuatro si desea utilizar toda la tie-
rra. En otras palabras, para mejorar
la productividad y el uso de la tierra
se deberia cobrar e incrementar los
impuestos prediales: el que sea pro-
ductivo los cruza contra renta y acaba
pagando menos impuestos, pero el
gue no produzca tiene que pagar sobre
los predios. Otra iniciativa para ejecutar

es la restitucion de tierras, pero no
como se ha planteado: no se trata de
darles el titulo sobre el bien, porque
los campesinos venden o arriendan la
tierra, quedando baldia nuevamente;
ellos no quieren retornar si la rentabi-
lidad econdémica y social en el campo
sique siendo muy baja. Por eso, como
SAC, hemos pedido que la extincién
de dominio se haga y que esas tierras
se vuelvan nuevamente productivas.
Pero esto tiene que ir acomplafiado
de un plan de retorno que motive a
los campesinos.

Definitivamente el tema de la tie-
rra y su uso es muy preocupan-
te. Ademas de las concernientes
a este tema, ;qué otras medidas
podrian tomarse?

La interrelacién entre los diferentes
eslabones de la cadena tiene que me-
jorar, porque ese es otro de los gran-
des problemas. Asi mismo, deben
generarse iniciativas para solucionar

el problema hidrico. Hoy en dia, con
dos aguaceros Colombia se inunda, y
con ocho dias sin llover se mueren las
plantas. Espafa, con la mitad de terri-
torio de nuestro pais, tiene alrededor
de 1250 embalses para manejo de
agua, mientras que Colombia cuenta
con 49.

Habria también que eliminar la
tabla de fletes y dejarla al juego de
la oferta y la demanda. Este es el se-
gundo mayor costo en la cadena co-
mercial. Por ejemplo, competimos con
productores peruanos y ellos pagan la
mitad de lo que cuesta el flete aqui.
Yo puedo ser muy productivo en la
finca pero lo saco de la finca y quedo
por fuera del mercado. Por otra parte,
seria importante buscar alternativas e
impulsar el desarrollo de los ferroca-
rriles y de la navegacion fluvial, e in-
crementar el transporte aéreo porque
actualmente estamos en desventaja
social si nos comparamos con el resto
del mundo.
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En Colombia no hay cultura ni
conciencia sobre la importancia de la
agricultura como parte de una socie-
dad productiva, que genera empleo,
que genera seguridad y que brinda
seguridad alimentaria.

En el contexto del debate teéri-
co sobre el desarrollo, la politica
econdémica hacia el agro se ha mo-
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vido entre el proteccionismo y el
librecambismo ;Qué opinién tiene
sobre estos dos modelos?

Hay que conservar toda la proteccion
equivalente que hay en otros paises.
Por ejemplo, en el TLC con la Unién
Europea (UE) evidentemente fue ne-
gativo que el negociador (Colombia)
dejara avanzar mucho y entregara la
leche a la UE sin contraprestacion al-

guna. En los tratados de libre comer-
cio, con los que estoy de acuerdo,
uno da pero también recibe. En este
caso especifico se ven afectados los
hatos de 30, 40, 50, 100 y 200 vacas
porque en los grandes, desde hace
dos afos, se han venido tomando
medidas. Asi que los pequefios tienen
que volverse mas agricultores, sem-
brar pastos, cultivarlos, etc. Nosotros
estuvimos presentes en este debate,
tanto para defender a quienes corres-
pondia, como para desmentir comen-
tarios alarmistas que no eran ciertos.

¢De los gremios de la SAC, cuales
ve usted con mayor potencial en
unos anos?

Mas que gremios, los sectores o pro-
ductos que yo veo con gran potencial
son: lacteo, flores, aceite de palma (por
todo el tema de los biocombustibles),
azucar, banano, frutas y cacao. Este
ultimo tiene todas las posibilidades, y
se vio en el Congreso de Fedecacao,
en el que los maestros chocolateros de
Italia quedaron sorprendidos.

Pero para que todo esto ocurra y
vayamos hacia adelante, Colombia
tiene que decidir si se va a convertir
en abastecedor de materias primas y
alimentos en el mundo, o no. Porque
hay muchos paises que si estan intere-
sados en nuestras tierras. China, por
ejemplo, vino a comprar 400.000 hec-
tareas, dejando claro que no afecta el
mercado laboral colombiano porque
trae su gente y no afecta la oferta del
mercado porque se lleva lo producido.
Como si fuera poco, acaba de tomar
un milléon de hectéreas en arriendo,
por cien afios, en otro pais. Ellos si
estan buscando cémo abastecerse de
alimentos para el futuro.
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¢Qué hitos han marcado el sector
financiero en las ultimas décadas?
Yo diria que hasta principios de los 70
la banca era muy regular y restringida.
Los topes de las tasas de interés esta-
ban controlados, no habia ningun tipo
de incentivo para que la gente ahorra-
ra y no habia crédito. Ya en el 72 se
crearon las corporaciones de ahorro
y vivienda, y en el 74 se liberaron las
tasas de interés, con lo cual empezd a
haber un nuevo crédito de vivienda.
Asi mismo, al manejar tasas de interés
por captacion de depdsitos hubo mas
dinero entre los bancos para prestar.

Luego, vino la crisis del 82, que
estalld por problemas legales: se crea-
ron muchas entidades de captacion
ilegal. Entonces, en el 82 se expidio
el Decreto 2920, que especifica qué
es una captacion ilegal de dinero y lo
cataloga como delito penal. De esa
crisis surgio Fogafin, una entidad en-
cargada de generar un seguro de de-
podsitos y de manejar las instituciones
financieras en problemas, bien sea
para liquidarlas o para administrarlas
y venderlas.

Después vino la fuerte crisis del
99. Pero, de alguna manera, el sector
financiero logré sobrevivir, con unos
costos gigantescos para la economia,
gracias a Fogafin y a distintas medidas
que tomo el gobierno. No costo tanto
en términos del apoyo de recursos que
se dio al sector, sino que fue la prime-
ra vez, en la historia de Colombia, que
la economia cayd casi en un 5%. De
hecho, durd varios afos en recuperar-
se, mas o menos hasta 2006.

Dentro de las medidas regulatorias
tomadas se destacan las que tenfan que
ver con la proteccion al deudor hipote-

cario y se establecieron limites de prés-
tamos y limites en funcién del ingreso
de las personas. En conclusion, creo
gue tenemos un sector muy regulado.

En el 91 se dio la independencia
del Banco de la Republica...

Si. Y eso fue importante. Haber en-
cargado el control de la inflacion vy el
manejo de la moneda por fuera del go-
bierno empez6 a trazar una senda de
manejo monetario distinto. Lo que es
curioso, cuando uno mira hacia atras y
analiza el contexto latinoamericano, es
que todos los paises hicieron casi lo mis-
mo. Sin embargo, si usamos un indice,
gue a veces no me gusta mucho, en el
que se compara la cartera sobre el PIB
para determinar qué tan profundo es
el sector financiero, no llegamos ni al

Especial...

30%. Estamos muy lejos de los demas
paises latinoamericanos.

¢Qué factores han llevado a esta
situacion?

El 4 x mil hizo mucho dafo, y lo si-
gue haciendo. Igualmente, creo que
el control de tasas de interés es un
gran problema. A raiz de la crisis pa-
sada ocurrieron dos cosas: una, que
por cuenta de la Corte Constitucional
se le puso un tope a los créditos hi-
potecarios que maneja el Banco de
la Republica. Y otra, el manejo que
le han dado a la tasa de usura por
la via del calculo del interés banca-
rio corriente. Llevamos 10 afios con
controles de la tasa de interés sobre
todos los créditos y eso hace un dafio
enorme, asi no sea en el corto plazo.
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Por otro lado, en Latinoamérica han
mejorado, por ejemplo, los procesos
para recuperacion de cartera, mientras
que el proceso judicial en Colombia
es absurdamente lento. Aqui es muy
complicado recuperar la cartera y eso
desestimula y hace muy costoso el
crédito. A pesar de que la banca esta
solida, todas estas son barreras para
desarrollar una banca mucho mas efi-
ciente y dindmica. Esta deberia ser el
doble de grande de acuerdo con el
tamafo de nuestra economia.

¢Y en cuanto al tema del micro-
crédito?

En eso si se ha avanzado bastante.
Digamos que la politica del ex presi-
dente Uribe, sobre todo en los ultimos
cuatro anos, se centré mucho en traer
la Banca de Oportunidades. Y se em-
ped mucho, ademas, en buscar la
bancarizaciéon. Los bancos hicieron un
esfuerzo muy grande, firmaron con-
venios con el gobierno para otorgar
créditos, lograr aperturas de cuentas
de ahorro y, realmente, yo creo que
se puede ver que estamos mucho me-
jor. Hoy en difa, el 57% de la pobla-
cién tiene una cuenta o un servicio
bancario. Hace dos o tres afios estaba
alrededor del 40%. Es interesante,
por ejemplo, que dos bancos que se
crearon el ano pasado sean especia-
lizados en microcréditos: Bancamia y
Procrédito. Y este afio hay cuatro mas
especializandose en lo mismo.

¢Se podria decir que estos nue- —u

vos bancos, debido a las preocu-

paciones de cartera en el sistema -~
financiero, estan invirtiendo en un

capital de mucho riesgo?

No, hay modelos diferentes. En alguno

de ellos el BBVA hizo un aporte de
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capital, hace mas de un afo, de casi
US$170 millones, como parte de sus
proyectos de responsabilidad social.
Bancamia, por ejemplo, viene de lo
que es la Banca de la Muijer. Y algunas
cajas de compensacion, como Com-
pensar, estan tratando de convertirse
en bancos. Yo creo que las entidades
bancarias descubrieron en los Ultimos
cuatro afos que prestarles a los po-
bres no es mal negocio.

Paralelo a ese fenémeno de la ban-
carizaciéon y del microcrédito sur-
gieron las piramides como DMG,
¢Como se enfrento este fenémeno
por parte de la banca?

Los bancos les bloquearon las cuen-
tas a quienes estaban haciendo esos
‘negocios’ cuando se dieron cuen-
ta de que habia muchos retiros...
temian por los lavados de activos.
Por eso estas pirdmides o comercia-
lizadoras, como se hicieron llamar
después, empezaron a operar todo
su sistema en efectivo y de ahf las
transportadoras de dinero y todo ese
andamiaje que se disefid. Hasta ahi
llegd el papel de la banca.

Un actor importante del sistema
financiero es el Banco de la Repu-
blica. { Como cataloga su trabajo?
El Banco de La Republica es ultra con-
servador. Entonces, dura afios con las
mismas ideas. Por ejemplo, actual-
mente se esta discutiendo un tema
muy importante como es la regulacion
cambiaria, debido a que es todo un
lio invertir en Colombia o hacer nego-
cios en el exterior por esta regulacion.
Con el Estatuto Cambiario Ley 444 del
67 se bloqued todo. Luego, en el 91,
traté de cambiar parcialmente, pero
no se logré. Yo creo que el Presidente

Santos si quiere abrir el mercado cam-
biario, que esta totalmente regula-
do y administrado por el Banco de La
Republica. Lo que existe aqui es una
libertad super restringida.

¢Usted realizaria cambios a la
forma como se viene manejando
el tema?

Yo creo que la parte cambiaria si hay
que revisarla. Es demasiado arcaica.
Yo quitaria un poco de cosas, como
las que he mencionado: las tasas de
interés y el 4 x mil, que es un desastre.
Ademads, haria otra cantidad de cosas
para que se desarrolle el sistema. Por
ejemplo, si alguien quiere bancarizar
tiene que realizar muchos tramites y
la idea es impulsar todo lo que facilite
a la gente hacer transacciones elec-
trénicas. Claro, esos temas se pueden
desarrollar sin los bancos, pero es muy
peligroso. Paises como Kenia, que los
desarrollaron sin los bancos, estan de-
volviéndose por el peligro de la pérdi-
da de los depdsitos.

Por otro lado, no hay que tomar
medidas a la ligera como los giros pos-
tales. Y ni qué decir del hecho que
todo el aparato regulatorio del siste-
ma financiero esté encabezado solo
por tres personas del Ministerio de
Hacienda. Yo de golpe pensaria que
una entidad fuerte como la Superin-
tendencia Financiera podria pasar al
Banco de La Republica a desempefar
esas funciones.

¢En qué sentido ve como desas-
tre los giros postales?

Es que existen una cantidad de normas,
por cierto muy costosas, para prevenir
el lavado de activos, para proteger el
ahorro del publico, etc., mientras que
en ese tema no hay regulacién. En-

Edicion 28 | Revista INALDE| 59



l Especial...

tonces, cualquiera puede montar una
oficina de esas y sacar toda la utilidad
del mundo. De hecho, eso se presta
para que hayan DMG's y todas esas en-
tidades que, por cierto, se convirtieron
casi que en asunto de orden publico.

Con todas estas realidades, ;como
ve el panorama del sector bancario?
Los bancos, si miramos las estadisti-
cas, han ganado en eficiencia. Y esa
eficiencia se ha traducido en menos
margen y no en mas utilidad. Por eso
no es sano meter mas zancadillas
regulatorias. Pero, por ejemplo, la
Superintendencia Bancaria les puso
una circular en la que se plantean
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como 62 pasos. El mas destacado
de todos es que obligé a los bancos
a que incluyan sistemas para que el
cliente sepa cuanto le va a costar
sacar dinero del cajero cada vez que
él realice una transaccion. Esas in-
versiones son costosisimas y ademas
hard mas lenta la operacion.

¢Qué piensan los bancos sobre el
desarrollo del mercado de capitales?
Yo creo que los bancos realizan un
montén de operaciones que son
mercado de capital, aunque siempre
ha habido una pelea porque la Bolsa
quiere que limiten a los bancos, y
eso de hecho es lo que va a pasar en

Estados Unidos con la ley que saco
Obama: limitar varias operaciones
bancarias. Pero los bancos son un
sector muy pequefio en Colombia.

¢A qué logros del sector ha con-
tribuido Asobancaria?

Hemos trabajado en muchas cosas
como gremio. La banca colombiana tie-
ne una institucionalidad bastante sélida,
una vigilancia buena, nos reconocen
internacionalmente, esta capitalizada vy,
por ejemplo, en plena crisis mundial el
ano pasado, no tuvo problemas.

¢Y en comparacion con otros paises?
Chile y Colombia tenian el mismo in-
greso per capita hace 30 afos. Hoy
dia Chile tiene el doble. Obviamente
estd mucho mas desarrollado y mas
bancarizado, al igual que Brasil o Pert.
Esto tiene que ver con la productivi-
dad. Nosotros no hemos logrado que
la productividad crezca. En mi opinion,
no sé si sea la razén o no, el gran pro-
blema obedece a que el manejo sala-
rial de los ultimos afos es una locura.
El salario minimo lo treparon a unos
niveles que nadie puede pagar y la
poblacién ha optado por la informali-
dad. Eso es muy ineficiente. Colombia
es el pais de América Latina que tiene
mayor desempleo, y si le sumamos la
politica salarial, pues...

¢Usted recomendaria un cambio
institucional entonces?

Yo eliminaria toda esa cantidad de
zancadillas que tiene el sistema finan-
ciero. Pero no solo ese sistema, sino
el laboral, el pensional y el de salud.
Porque si comparamos el sector fi-
nanciero con estos otros, pues tiene
menos lios el nuestro. Pero si se logra
convencer a alguien que todo esto
gue hemos conversado durante la en-
trevista ha impedido el crecimiento del
sistema, estariamos hechos.



GUILLERMO BOTERO

¢En qué hechos podriamos ubicar
el origen de Fenalco?

Yo dirfa que el origen de Fenalco se re-
monta a actuaciones de fuerza frente a
los comerciantes y a los productos que
tenian almacenados, durante el segundo
gobierno de Alfonso Lopez Pumarejo.
Este, ante una escasez en las importa-

ciones, se dio a la tarea de controlar la
distribucion y precios de mercancias.
Estaba ademas el antecedente de la
ANDI, cuando el gobierno manifestod
gue no gueria entenderse con muchas

e Presidente de Fenalco

personas sino con una sola. Se puede
decir que casi se incit6 a la creacion de
los gremios. Asf, en mayo de 1945 nacié
la Federacién Nacional de Comerciantes
con dos personas a la cabeza que fue-
ron muy importantes: Enrique Moreno
y Andrés Campuzano. El primero, que
después fue presidente, fue quien es-
tructuro la federacion con seccionales
en varias ciudades y una presidencia ge-
neral. Campuzano, por su parte, fue el
primero en asumir la presidencia. De ahi
en adelante pasaron grandes personali-
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dades, como Hernando Agudelo Villa,
que acaba de morir, Jaime Tobdn Ville-
gas y José Raimundo Soho, asesinado
por las Farc.

Personas que desempeiiaron un
papel relevante en la historia de
Colombia...

Si. Algunos fueron ministros antes y
otros después de su paso por Fenalco.
Hay quienes dicen que los gremios
han sido una puerta giratoria, pero
yo dirfa que no es asi. Hernando Agu-
delo Villa, estando en la presidencia
de Fenalco, fue el gran creador de la
Ley de Competencia, un proyecto que
sacod adelante en el 58.

¢Qué otros legados de su gremio
podemos rescatar?

En la década de los 70 comenza-
ron a surgir los primeros indicios de
los grandes formatos, con Carulla
a la cabeza, y luego con Olimpica.
Luego vino la creacién de las cajas
de compensacién familiar, con to-
das las luchas que tuvieron que li-
brar, y fueron resultado de un gran
acuerdo nacional. Por eso a mi me
da risa cuando hablan de desmon-
tar los impuestos a la némina y, por
ende, estas cajas de compensacién
familiar, porque habria que llamar a
los sindicatos, al sector empresarial,
al gobierno, etc. y Illegar a nuevos
acuerdos nacionales para lograrlo.

Entonces los ainos 70 tienen una
gran relevancia para la historia
del comercio...

Yo diria que la transformacion que
generd esa época del 70, con la llega-



da de la tecnologifa y la aparicion de
la inversion extranjera practicamente
sin restricciones, transformo el co-
mercio e hizo que Colombia fuera un
pais excepcional, comparado con mu-
chos paises del mundo. Ya hubiesen
querido los venezolanos lo mismo, si
hubieran permitido que Cativen, con
la inversion de Exito, hubiera conti-
nuado alla.

Hoy que estan en boga los llama-
dos hipermercados, ;se podria
decir que el concepto de almacén
grande tipo Carulla seria de los
afnos 60?

Si. Yo dirfa que don José Carulla inicié
muy temprano, pero el que transfor-
mé esa organizacion fue don Jorge
Carulla, a quien hay que darle todos
los méritos. Con él comenzd un for-
mato interesante, trayendo tecno-
logia y los conceptos de gondola y
punto de pago. En eso las cajas de
compensacion también fueron parte
fundamental porque se convirtieron
en la gran competencia del comercio
organizado. Desde luego, el comer-
cio vivia muy sentido porque con los
aportes de los trabajadores y de los
‘patronos’ se les hacia una compe-
tencia que se consideraba desleal.
Pero hoy en dia eso ya esta integrado
y regulado y por eso Colsubsidio y
Cafam estan afiliados a esta organi-
zacion. Claro, es que antes disponfan
como gquerian de todos los recursos y
destinaban discrecionalmente a mer-
cadeo social o a recreacion. Ahora
la realidad es otra, aunque igual las
ventas de una caja de compensacion
son altas.

¢Los tenderos y la Caja Nueva
como evoluciona?

Se hizo un estudio en 1998 en el que
se dijo que en 2005 los hipermercados
y supermercados manejarian el 70%
de los alimentos del pais y las tiendas
de barrios el 30%; en ese momento
la situacion era 54% hipermercados y
supermercados (aspiraban a llegar al
70%), y 46% las tiendas de barrio. En
2005 se hizo de nuevo la medicion y
las tiendas de barrio pasaron a mane-
jar el 52%, mientras que hipermerca-
dos y supermercados el 48%. Hoy en
dia el 55% del manejo lo tienen las
tiendas de barrio y el 45% los hiper-
mercados y supermercados. Entonces,
no solo no se cumplié la prediccién
sino que se invirtio.

En la actualidad, para un hipermer-
cado el segmento de alimentos y bebi-
das solo representa un 38%. Lo demas
esta representado en confecciones,
electrodomésticos, llantas, etc.

Y por qué se revirtié la tenden-
cia pronosticada?

Porque el 75% de los tenderos cono-
cen a sus clientes con nombre y ape-
llido, sin contar con que dan crédito.
Sus precios no son tan altos, hacen
liquidaciones y manejan un estandar

de calidad. Nosotros tenemos 120 mil
tiendas vinculadas a Fenalco y sabe-
mos los nombres y apellidos de los
tenderos, qué hacen, qué venden,
cuanto venden por dia, etc. Sabe-
mos absolutamente todo de 80 mil
tenderos; de los 40 mil restantes nos
falta recaudar mas informacion. Pero
esto se va haciendo gradualmente, asi
como las capacitaciones. Los hemos
capacitado para que sepan cémo es la
tienda ideal, cdmo no mezclar alimen-
tos con detergentes, cdmo manipular
alimentos, reglas basicas de economia
y como debe ser la organizacion con
los proveedores. Ademas, los motiva-
mos para que se vayan formalizando.

Entonces, es un gran logro para
Fenalco el tema de los tenderos

Por supuesto. Hemos analizado a fon-
do el sector. Por ejemplo, nosotros
tenemos tenderos de calidad 1 a 5,
siendo 1 el de calificacion mas baja y
5 el de lamas alta. El 1 es una persona
gue estad simplemente en la supervi-
vencia, gana lo del diay no le interesa
nada mas. El 2 ya tiene un sentido de
pertenencia; ahorra para comprar una
nevera y, eventualmente, una mesa
y unas sillas rimax. En el 3 uno co-
mienza a ver visos de empresario: tiene

En la actualidad, para un hipermercado el
segmento de alimentos y bebidas solo repre-
senta un 38%. Lo demas esta representado en

confecciones, electrodomésticos, llantas, etc.
El mercado de alimentos y bebidas es liderado

por las tiendas de barrio.
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un mayor sentido de pertenencia y ha
sido sujeto de crédito bueno y malo,
asi que, por lo menos, ya tiene una
relacion con la gran industria y acceso
a mejores precios. El 4 ya es un empre-
sario. Y el 5 ya esta formalizado y tiene
varios puntos de pago y géndolas, aun-
que sigue siendo tienda; tenderos 5 los
hay en todos los estratos.

Miremos Ciudad Bolivar. La densi-
dad en esta localidad es de 170 tien-
das por kilémetro cuadrado. Para tener
un punto de comparacion, la densidad
en Usaquén es de 20 por kilometro
cuadrado. Entonces, una persona
que vive en Ciudad Bolivar camina 50
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metros y encuentra una tienda a su
derecha; camina otros 70 metros y
encuentra otra a su izquierda. Ademas
tiene un tiquete promedio entre 3 mil
y 5 mil pesos, mientras que un tiquete
promedio en un supermercado puede
ser de 70 mil pesos, entre alimentos
y todo lo demas; esto, sin contar con
que para ir al supermercado debe to-
mar minimo dos transportes, mas o
menos $4.800.

¢Se podria decir que este es un
fenémeno muy colombiano?

El concepto de tienda es muy latinoa-
mericano, y en el caso colombiano yo

diria que estd muy arraigado. Por eso
empezaron a aparecer unos minimer-
cados de las grandes cadenas, como
Oxxo, de Coca-Cola, aqui en Colom-
bia. La competencia de las tiendas es
feroz; nadie puede darse el lujo de
aumentar precios... los margenes son
bajos. Ademas, la tienda tiene otra
condicién a su favor y es que ha re-
cibido el apoyo de la industria de la
dispensacion de productos en peque-
fas cantidades; entonces se consigue
una bolsa de leche a $500 y una pasta
de margarina por $100. Una cade-
na como el Exito no puede vender
pasta por pasta porque se enloquece.



Fenalco, por ejemplo, tenia un progra-
ma con desplazados, en el Atlantico,
para dispensar. Ellos dispensaban en el
dia y repartian en la noche.

.Y este tipo de estrategias como la
de los desplazados si puede com-
petir contra los grandes?

Ahora mismo estan enfrentados pues
alli existen dos monstruos que son
Casino y Carrefour, ambos france-
ses, y un gran jugador local que es
Olimpica, asi como Cacharreria La
14, pero digamos que nosotros no
podemos circunscribirnos a eso por-
que dentro de las grandes superficies

entran otros grandes conceptos. Ho-
mecenter es uno; ya entré La Polar
haciéndole competencia a Falabella,
que se alimenta también de Zara y
Mango. Entonces “aqui a nadie lo
dejan vender arepas”.

Ahora todos estan tratando de
cazar un buen socio estratégico
como lo hizo el Exito con Casino;
estan haciendo alianzas para poder
competir. Las grandes superficies
van a seguir ampliandose y no van
a cederle al otro; tienen que cam-
biar también de formato porque los
predios se acabaron, entonces ya no
les importa entrar a Tulua, Buga o
donde aparezca un centro comercial.
Sin embargo, mientras esa lucha se
da, los tenederos se mantienen asi
lleguen las grandes cadenas a estra-
tos 2y 3.

Eso implica mayores inversiones
en el pais...

Si claro, y son un gran factor gene-
rador de empleo. De hecho, uno de
cada cuatro colombianos estd emplea-
do en el comercio.

Ya que habla de empleo, ;como ve
el tema de la formalizacién?

No hay una politica de gobierno fren-
te al tema. Cuando ha habido algun
avance, ha sido un caso puntual como
el de Bogota, donde hay que reco-
nocer que la Secretaria de Desarrollo
Econdémico ha trabajado duro en la
formalizacién. Ahora el presidente
Santos habla de la creacién de 500
mil empleos formales y esto requiere
una inversion muy grande. Los prime-
ros pasos para la formalizacién son:
generar confianza y realizar una sim-
plificacién radical de tramites.

¢Qué propuestas para la Colombia
actual tiene Fenalco?

Nosotros tenemos varias propuestas.
Por una parte, es importante eliminar
los costos de transaccion de toda indole
gue tanto estan agobiando al pais: para
gue un contenedor llegue a su destino
tiene que parar hasta 3 veces porque
hay una inspeccion del ICA, la aduana,
el Invima, etc. No es que pretendamos
omitir las revisiones, pero que se ha-
gan al mismo tiempo para evitar todos
esos costos de movilizacion del con-
tenedor... eso es un despropésito. En
cuanto a la integracion formal de los ne-
gocios a la economia se puede decir que
lo Unico que permite la formalizacion es
la estabilidad del negocio. Nosotros, por
ejemplo, hemos hecho un gran esfuerzo
para que los tenderos saquen el RUT,
porque sin este no tienen acceso a la
gran industria (el 75% de los tenderos
ya lo tiene).

Por ultimo, estamos ante un cam-
bio de gobierno en nuestro pais,
iqué expectativas tienen como
gremio?

Hasta el momento nos ha gustado lo
qgue ha hecho el Presidente Santos.
Nos gustan los nombramientos y su
programa de Unidad Nacional. Ade-
mas, uno gobierna con los actores y
no contra ellos. Pero la gran tarea,
desde mi punto de vista, esta en el
Ministerio de Agricultura. o

Es importante eliminar
los costos de transaccion

de toda indole que tanto
estan agobiando al pais.
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Emprendimiento familiar ...

“La famil a,

el negocio mas rentable... Ia mejor inversion

Asi como el medio ambiente, la nifiez, las etnias, entre otros segmentos,
requieren de una apuesta de la sociedad para su proteccién, la familia,
considerada el centro de la misma, merece un mayor apoyo de todos los
sectores. FAMOF, entidad que promueve la unidad familiar y ayuda a
entender mejor el rol de los padres, asi como a prevenir situaciones de
riesgo, ya dio el primer gran paso en Colombia. ;Quién se atreve a seguir?
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bbEn principio pensamos que se trataba de esos grupos de encuentro en
donde buscan solucionar la vida con metas inalcanzables, pero lo que
encontramos fue un espacio en donde aprendimos, a partir de casos vi-
venciales, a afrontar el dia a dia de ser esposos o ser papas, simplemen-
te basados en el amor, el respeto, los ideales y la unién.??

“Yo he hecho muchas especializa-
ciones y tengo varios titulos, pero
créanme que mi gran honor ha sido
recibir este diploma”.

Asi, con gratitud y emociéon como
la expresada en este testimonio de
un directivo colombiano, reciben su
‘grado’ las parejas que asisten a los
cursos de FAMOF, entidad colombia-
na sin animo de lucro cuyo objetivo
es promover, difundir y desarrollar la
orientacion familiar.

FAMOF — Familias que ayudan a
otras familias apoya a los padres en
su tarea educativa, a través de cur-
sos basados en el estudio de casos
reales y metodologia participativa,
difundiendo asi la necesidad de una
educacion para la libertad y el fo-
mento de los valores que favorecen
la convivencia social y la paz.

Por fortuna, entidades como esta,
gue cuentan con el apoyo académi-
co e institucional de la International
Federation for Family Development,
IFFD (con estatus consultivo de las
Naciones Unidas), cuestionaron, en
su momento, el porqué de la ausen-
cia de organizaciones que propendie-

Lina Marcela Herrera M. y Juan Camilo Diaz B.

ran por la protecciéon y cuidado de la
familia, si siempre se ha considerado
el nucleo de la sociedad.

Hoy, la IFFD hace presencia en
mas de 50 paises del mundo. En Co-
lombia lo hace a través de FAMOF.

¢Como nacio FAMOF?
La historia se remonta a finales del
2006, cuando la IFFD quiso buscar,
via Internet, qué tipo de instituciones
trabajaban en Colombia por la familia.
Su busqueda dio frutos al encontrar el
Instituto de la Familia de la Universi-
dad de La Sabana; asi que no dudaron
en contactar a la directora, Marcela
Ariza de Serrano, quien al enterarse
de la intencién de la IFFD de traer a
Colombia su proyecto se dio cuenta
de que no era algo que pudiera mane-
jarse desde el instituto, pero tampoco
cerré las puertas a la idea. Por eso,
puso en contacto a Anibal Cuevas,
representante de la IFFD, con algunos
matrimonios que ella sabia podrian
liderar gustosos el tema en Colombia
y tenian el perfil que se buscaba.

De esta manera, organizé un pri-
mer encuentro entre estos esposos

que ella consideraba ejemplares y
Anibal, quien ademas de ser jefe de
auxiliares de vuelo de una reconocida
aerolinea espanola, es uno de los im-
pulsores del tema en el pais ibérico.
Anibal es casado, tiene cuatro hijos
y no solo pertenece a la IFFD, como
miembro de la Junta Directiva, sino que
forma parte del lIOF, Instituto de Inicia-
tivas de Orientacion Familiar, de Espa-
fa, equivalente a FAMOF en Colombia.

“Cuando nos dijeron a mi esposa y
a mi de esa reunion —cuenta César Ye-
pes, uno de los convocados—, yo estaba
terminando el MBA en INALDE y por
eso conocia la Metodologia del Caso,
base de la formacion en IFFD y en esta
clase de escuelas de negocios. Ademas
éramos un matrimonio joven y ese era
Como un requerimiento”.

FAMOF

Familias que ayudan a otras familias

Edicion 28 | Revista INALDE| 67



Emprendimiento familiar ...

“Aunque los temas de familia parecen de sentido comun, son
temas que necesitan mucha reflexion, formacion y discusion,
con el fin de hacernos la vida mas sencilla. En los cursos de
FAMOF encontramos un espacio para crecer en familia.’?

A la reunion asistieron cinco ma-
trimonios, pero a los dos que mas
motivd el proyecto (sin importar el
tiempo que debian invertir) y que
luego se convirtieron en dos de los
fundadores de FAMOF fueron César
Yepes y su esposa, Claudia Toscano;
y Rolando Roncancio y su esposa,
Carolina Acosta (Ver recuadro de Ma-
trimonios fundadores).

“Luego, —agrega Yepes— fui yo
quien siguié en contacto directo con
Anibal para que nos guiara en el pro-
ceso de conformacion legal y formal”.

Después de encontrar lo mas im-
portante, que era el entusiasmo y
la disposicion para poner a andar el
proyecto, el siguiente paso era reali-
zar el PIMOF, Programa de Iniciacion
para Moderadores de la Orientacion
Familiar. Para tal fin, debia venir un

matrimonio de Espafia a dictar una
especie de entrenamiento y ahf surgio
la primera dificultad: conseguir los re-
cursos para dicho viaje. No obstante,
los recursos llegaron “de forma provi-
dencial” a través de una donacién de
una empresa de Medellin, conseguida
por Claudia Toscano. “Como aun no
estdbamos conformados legalmente,
esta empresa practicamente le entre-
gd dinero a un matrimonio en el que
debia creer. Por eso todo nos parecia
increible”, cuenta Claudia.

Como resultado de esta gestion,
en marzo de 2007 vinieron a Colom-
bia el espafol Luis Carreras con su
esposa a dictar el PIMOF. “Claro, el
proceso no fue facil y estdbamos asus-
tados porque aun no sabiamos qué
ibamos a hacer aunque teniamos la
certeza de que era algo bueno —conti-

MATRIMONIOS FUNDADORES

Alejandro Moreno Salamanca
Maria del Pilar Castro Dominguez

Juan Guillermo Ortiz Martinez
Maria Catalina Goémez

Juan Carlos Gallego Garcia
Sandra Patricia Ortiz Marin

Rubén Dario Henao Idarraga
Amanda Lucia Romero
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Rolando Andrés Roncancio Rachid
Carolina Acosta Luque

Alvaro Ilvan Martinez Buitrago

Adriana Marcela Ordénez Martinez

César Augusto Yepes Solano

Claudia Alejandra Toscano del Cairo

Maria Carolina Arévalo Romero y Juan Carlos Diaz Moreno

nua Yepes-—. Igual, empezamos a con-
vocar de esposos para que hicieran el
PIMOF y logramos reunir, junto con
los demas fundadores, a 60 matrimo-
nios en el auditorio de la Universidad
de La Sabana. jEran 120 personas para
hacer el PIMOF! Eso fue emocionante”.

El PIMOF es un seminario inicial,
un teaching, para explicar en qué
consiste la Metodologia del Caso,
qué es la IFFD, y los resultados de
este proyecto creado en 1998 y que
goza de prestigio internacional.

Tan pronto terminé el PIMOF, tres
matrimonios de los fundadores via-
jaron al Congreso Internacional que
realiza el IFFD y ahi el panorama se
despejé aun mas al compartir expe-
riencias con los matrimonios lideres
en otros paises. “Ahi le dimos forma
a este sueno”, asegura Yepes.

La fundacion, ya constituida ju-
ridicamente, vio la luz en julio de
ese afo y el nombre de FAMOF fue
producto de una lluvia de ideas, de
intercambio de correos electrénicos
entre los fundadores, que aterrizo en
lo que realmente son: familias que
ayudan a otras familias.

El presente de FAMOF

Desde sus inicios, y hasta comienzos
de este afo, el matrimonio Yepes
Toscano estuvo en la presidencia de



la fundacion. Desde marzo, Alejan-
dro Reyes y su esposa, Marfa Alva-
ro, fueron nombrados por la Junta
como nuevos presidentes para que
siguieran impulsando el desarrollo y
crecimiento de la entidad. Estos son
los items que describen a FAMOF en
la actualidad:

e En FAMOF todo es un trabajo
en equipo y sin remuneracion eco-
némica. La Junta estd conformada
por 9 matrimonios, entre los que se
reparten las funciones asi:

e Comité académico: encargado de
estructurar los casos y de organizar
a los moderadores y jefes de equipo.
e Comité de programacién: coor-
dina la programacién, el montaje, la
logistica de cada sesion y determina a
qué publico va dirigida la promocién,
de acuerdo con el curso.

e Comité de mercadeo: encargado
de la imagen de la fundacion y de
promocionar las alianzas estratégicas
con otras instituciones.

e Comité administrativo:
aunque el tema adminis-
trativo no es muy amplio,
este comité estd a tanto de
los ingresos y gastos que
generan los cursos. Lle-
var una contabilidad, una
revisoria fiscal, presentar
declaraciones tributarias,
etc. merece tener un an-
damiaje administrativo.

® Comité de egresados:
encargado de que cada
matrimonio que termina un curso
quede conectado con la fundacion.
Se les envia mensualmente un crono-
grama de actividades, nuevos docu-
mentos, articulos de prensa, links de
paginas web, etc.

e Desde 2009, algunas institu-
ciones de educacion preescolar y sus
asociaciones de padres se interesaron
por FAMOF. De ahi, en parte, el creci-
miento en el Ultimo afo.

® FAMOF no discrimina a ningun
matrimonio. Si bien no ofrece cursos
terapéuticos sino preventivos, con el
fin de afianzar los lazos matrimonia-
les y mejorar el rol educativo de los
padres, cuando alguna pareja en crisis
o disfuncional acude a la fundacion,
esta es orientada y remitida a las insti-
tuciones pertinentes.

¢ Una de las caracteristicas distinti-
vas de estos cursos es que ademas de
la mayor comunicacion que se logra
entre los esposos, se forjan fuertes la-

k€ | as actividades programadas por FAMOF
nos han brindado importantes criterios
para asumir todos los retos de la vida en
familia con una visién cristiana y plena. 3

Elena Infante y Luis Ernesto Leyva

zos de amistad entre los matrimonios
participantes, a tal punto que se con-
forma una nueva red social para or-
ganizar tertulias, onces, comidas, etc.

Y esto es resultado de la metodo-
logia. ¢Como se estructura esta? En
primer lugar se le entrega un caso a
una familia para que, inicialmente, sea
leido y analizado individualmente, de-
tectando los hechos, los problemas y
las alternativas de solucién. Luego, el
caso se discute en pareja (alrededor de
un café, por ejemplo) para, posterior-
mente reunirse en grupos pequefios de
trabajo donde se intercambian los dife-
rentes puntos de vista y de ahi si pasar
a la sesion plenaria con el moderador.

e En FAMOF no hace falta que un
moderador sea un gran investigador y
especialista en familia o en Metodo-
logfa del Caso. Un moderador es una
persona de una alta calidad humana;
alguien que valora la familia, el ma-
trimonio y la educacién de los hijos,
y que conoce los elementos basicos
de la Metodologia del Caso. De 25
moderadores que habia hace un ano,
se paso a 53.

® | 0s casos son actualizados perma-
nentemente por un grupo de expertos,
contrario a lo que sucede en las empre-
sas, porgue las familias de hace 20 0 10
anos difieren mucho de las de ahora.

® Con la firme idea de crecer, se
pasé de tres cursos, ofrecidos el afo
pasado, a 9 cursos este afo. Duran-
te el primer trimestre de este afio se
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b€ En FAMOF se tiene la posibilidad de estudiar diferentes etapas de
crecimiento de nuestros hijos y la relacion de pareja en el matrimonio,
con una excelente metodologia y casos de la vida real. Alli entendimos
que nuestra familia no es la Unica que pasa por ciertas situaciones;

es un comun denominador en muchas de ellas.??

dictaron, por ejemplo, tres cursos en
simultanea.

e Los cursos que FAMOF ofrece,
por el momento, son:
e Primeros pasos — Para padres con
hijos de 0 a 4 afos.
e Primeras letras — Para padres con
hijos de 5 a 7 afos.
e Primeras decisiones — Para padres
con hijos de 8 a 10 afios.
e Preadolescencia — Para padres con
hijos de 10 a 12 afos.
* Adolescencia — Para padres con
hijos de 13 a 18 afnos. (Este semestre
no se esta ofreciendo)
° Amor matrimonial — Para afianzar
los lazos conyugales.

e En vista de que es una fundacion
sin animo de lucro, el dinero que se
recoge se destina a los mismos cursos.

Dadeiva Reyes y Raul Bueno Gomez

Por eso la necesidad de donaciones
para poder llegar a mas personas. Ac-
tualmente, los cursos pueden costar
entre 380 y 450 mil pesos, que inclu-
yen seis sesiones, material, refrigerios e
incluso recreacién para los hijos, en vis-
ta de que las sesiones son los sdbados
y la idea es que la familia esté unida.

El reto

FAMOF se encuentra en un proceso de
expansion y de consolidacion. Ya hace
presencia en otras ciudades del pais
como Bucaramanga, Cali, Manizales,
Medellin, Barranquilla y Cartagena,
ya sea porque se han adelantado cur-
S0S O porgue se estan capacitando a
los lideres de cada ciudad. El proceso

para dictar el PIMOF es el mismo que
se siguio con los espanoles: un matri-
monio de Bogota viaja si alguien de la
ciudad los recibe para tal fin.

Por otro lado, FAMOF tiene dentro
de sus proyecciones de labor social (ya
se han empezado a adelantar algunas
gestiones) llegar con sus cursos a
sectores de bajos estratos econo-
micos como Kennedy, en Bogota.
Pero para que este suefio se haga
realidad requiere de mas donaciones
porque a estos matrimonios hay que
subsidiarlos.

La idea es realizar el mismo trabajo
con matrimonios de estas zonas que,
a pesar de las dificultades, son cons-
cientes de la importancia de fortalecer
el hogar y de dejarles una buena edu-
cacion a sus hijos.o

LA FAMILIA VISTA COMO UNA EMPRESA

Asi como una empresa necesita de una planeacién
estratégica para poder alcanzar los objetivos de for-
ma eficiente, igualmente sucede en las familias. De
hecho, para un empresario o directivo su familia es
(o debe ser) el principal negocio.

Entonces ;como se estructura un hogar? En primer
lugar se debe establecer un proyecto comun, que
es el equivalente a la misién en una empresa: hacia
donde se quiere llegar. Y luego ya se trazan unos
objetivos especificos para cada miembro.
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Pero la falta de ese proyecto comun de vida es
lo que lleva al fracaso a la mayoria de familias:
muchas estan viviendo el dia a dia sin un norte.
Bueno, no solo a las familias, a cualquier orga-
nizacion.

Hoy dia, para completar el panorama de la relacion
empresa-familia, muchos estudios hablan de la in-

fluencia y la repercusion positiva en la economia de

los paises cuando los trabajadores y las personas
provienen de familias sélidas y estables.




PROTAGONISTAS

Son muchos los matrimonios que han trabajado por FAMOF. Sin embargo, destacamos tres que desde
sus inicios le han apostado a ayudar a otras familias y que, a través de su ejemplo, han contribuido a
tener una mejor sociedad, con padres mas comprensivos y responsables. Para INALDE, es un orgullo que
dentro de este cuadro de honor aparezcan dos de sus egresados: César Yepes y Rolando Roncancio (este
ultimo es ademas Secretario General de INALDE).

Familia Yepes Toscano: César Yepes y Claudia
Toscano conforman uno de los matrimonios
fundadores y fue el primero en asumir la presi-
dencia. Estuvieron en el cargo del 2007 al 2010.

Familia Reyes Alvaro: Alejandro Reyes y Maria
Alvaro son los actuales presidentes. Asumieron
a principios de este afio y tienen a su cargo el

proceso de expansion y crecimiento de FAMOF,
que alternan con sus trabajos como gerentes
de importantes empresas. Inicialmente fueron
beneficiarios de los cursos de la entidad.

Familia Roncancio Acosta: Rolando Roncancio
y Carolina Acosta conforman otro de los ma-
trimonios fundadores y han trabajado, desde
el nacimiento de FAMOF, por el posiciona-
miento y reconocimiento del mismo.

Si usted desea hacer alguna donacién o contactarse con FAMOF, escriba al e-mail direcciongeneral@famof.org consulte
o comuniquese al teléfono 635 5310, en Bogota. www.famof.org
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Empresario

con sello de calidad

lvan Dario Uribe es el empresario destacado en esta edicién. Su historia,
ademas de ser un ejemplo de emprendimiento, es el claro retrato de lo que
es capaz de hacer un hombre visionario: transformar una pequena empresa
familiar en una holding empresarial. Este es el resultado de la presencia de

INALDE en las regiones del pais.
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kt|a limpieza, el orden y la disciplina son el comun
denominador en Coordinadora de Tanques. Alli, los
talleres distan de los tradicionales atestados de grasa.
Todo hace parte del concepto de calidad en el servicio.y?

La historia de su familia en el negocio del transpor-
te es un verdadero ejemplo de emprendimiento...
Asi es. Nosotros somos una familia 100% paisa, cuya as-
cendencia se dedico durante muchos afnos a la agricultura,
hasta que, en la década del 50, mis tios maternos salieron
del campo para comprar las primeras volquetas. Mas tar-
de, mi hermano mayor, Luis Carlos, que ya hacia parte de
la generacion de sobrinos, se dedicé a manejar un bus que
tenia mi papd, abandonando sus estudios de bachillerato.
En 1973, vendio el bus porque sentia que queria algo
mas grande y compro, en compafia con un tio, un doble
troque modelo 74. Asi, Luis Carlos se dedico al transporte
de carga seca, siendo él mismo el conductor del camion.
Desde luego, mis papas se pusieron muy tristes porque su
hijo mayor no quiso estudiar, pero Luis Carlos tenia claro
su destino, a pesar de lo duro de ese trabajo.

Ya en el 78, otro primo también incursioné en el trans-
porte comprando un carro de liquidos y, luego, él'y Luis
Carlos se unieron para ofrecer un servicio conjunto. Mi
hermano compré otro doble troque con tanque y asi fue
que Dow Quimica se convirtié en uno de sus principales
clientes. Por requerimientos de esta empresa, en 1981
compraron la primera tractomula, y de ahi en adelante
empezo a crecer el negocio familiar.

¢Usted es el hermano menor?
Si, el menor de 11. Somos 7 hombres y 4 mujeres.

¢Todos siguieron el camino de Luis Carlos?

Cuando Luis Carlos tomo la decision de salirse de estudiar
y empezd a ganar dinero, los demas también quisieron
hacer lo mismo. Hoy, de los 11 hermanos, 10 trabajamos
en el sector de transporte y solo tres somos profesionales.

¢Cuando aparece usted en escena?

Luis Carlos ya tenia sus negocios, cuando empecé mis
estudios. Primero, estudié tecnologia en mercadotecnia y
luego administracion de empresas, de la que me gradué
en el 91 de la Universidad Pontificia Bolivariana. A pesar

de que mis papas tenian las posibilidades econémicas de
pagar mis estudios, mi hermano Luis Carlos fue quien
pagd mi carrera: era su suefo.

¢Cuando decide irse a trabajar con él?

Llevaba cuatro afios como gerente de una empresa pro-
ductora de acrilicos, cuando mi hermano me hizo el ofre-
cimiento. Entonces lo pensé mucho, les comenté a mis
padres, quienes sabian del caracter fuerte de Luis Carlos, y
decidi dejarlo todo en manos de Dios. Le dije: “Dios, si mi
hermano me esta llamando, es por algo. Aqui le entrego
esta decisiéon”. Y me fui, pero con mucho susto, porque ya
tenia responsabilidades: me habia casado e iba a ser papa.

¢Como fueron esos inicios?

Dificiles. Luis Carlos sabia que necesitaba ayuda pero no
sabia para qué y al principio pensaba que todo lo que yo
hacia era innecesario. La empresa la conformaban él, mi
primo y una secretaria. Llegué a indagar como funcionaba
todo y resulta que alli no habia procesos definidos, las
facturas que se dafaban las botaban y no existian conse-
cutivos, no habfa contabilidad, etc. Fue duro arrancar, pero
conseguimos una auxiliar contable, luego contratamos un
contador, y empezamos a generar procesos.

Recuerdo que eso fue en el 95 y mi hermano me sugirié
vender mi apartamento para comprar una mula. Y lo hice,
también con temor. Cada uno aporté dinero y lo otro lo
pagamos a través de un crédito (hasta el momento, él no
usaba figuras de endeudamiento). Tenia claro que el nego-
cio era rentable y que mi hermano ya tenia posicionado su
nombre a pesar de la falta de vision empresarial.

¢Cuales aportes especificos hizo usted a la empresa?
- Aunque aparentemente Transportes Inoxidables era el
nombre de la empresa de mi hermano, él nunca se preocu-
pé por darla a conocer asi. En el mercado de liquidos ha-
blaban de la empresa de Luis Carlos Uribe. Asi que cuando
llegué, empecé a posicionar el nombre y mas cuando un
cliente exigio que facturaramos como persona juridica.
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- Estructuré una cultura de /easing.

- Empezamos a asegurar las tractomulas, a pesar de la
reticencia inicial de Luis Carlos. Como anécdota, compré la
tractomula el 9 de enero del 96 y el 20 de julio se accidentd.
Por fortuna estaba asegurada o mi esposa y yo quedamos
en la calle.

- Creé la vision de la empresa, con base en una plataforma
estratégica, y nos propusimos ser los primeros en Colom-
bia en este negocio. Hoy es una realidad.

- Nos certificamos en calidad en el 98 y en el 99.

- Los 14 conductores que tenfa la empresa cuando yo
llegué no tenian seguridad social. Ahora todos los conduc-
tores son empleados directos.

Tal ha sido el crecimiento, que ya no es solo una
empresa sino un grupo econémico...

Exactamente. Habia tantas lineas de negocio que con-
formamos la holding Alianza Uribe S.A.S. para, de paso,
proteger el patrimonio. Tenemos Transportes Inoxidables,
cuyo duefio es mi hermano. Hace 12 afos creamos Coor-
dinadora de Tanques, la marca universal, para que se en-
cargara de la flota, del almacenamiento y de la distribucion
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de los liquidos, mientras que Transportes Inoxidables se
dedicaba al servicio. En tercer lugar esta Transportes M&S,
empresa familiar que compramos posteriormente. Y, por
Ultimo, hace seis anos se constituyd Lance Uribe & Cia
S.C.A., companiia inmobiliaria. Dentro del grupo yo soy
el representante legal, el subgerente general y la segunda
autoridad en orden jerarquico.

Adicionalmente, usted ha creado empresas propias
Si, con mi patrimonio creamos, junto con mi esposa y mis
hijos, la empresa IMD Uribe S.C.A. Ahi estan nuestras trac-
tomulas, con las cuales prestamos el servicio de transporte
de carga liquida a Coordinadora de Tanques en calidad
de afiliados, y nuestros bienes raices. Ademas, desde IMD
estamos emprendiendo una nueva modalidad de negocio
gue denominamos Bus Center, un centro logistico para ve-
hiculos de pasajeros. Allf los buses tendran, en un solo lugar,
combustible, lavado, taller, almacén de repuestos, llantas y
mantenimiento, con precios estandarizados. Algunos de mis
hermanos son duefios de buses y nos dimos cuenta de que
existia una desorganizacién de procesos. Bus Center cuenta
con una capacidad instalada para 90 vehiculos.



¢Como estar a la vanguardia en el negocio de trans-
porte de liquidos y productos quimicos e inflamables?
Asistimos a seminarios y congresos nacionales e interna-
cionales para mantenernos actualizados y contamos con
tractomulas y motores con la mas alta tecnologia. Para
estos ultimos vamos a México o Indianapolis, donde estan
los mejores.

¢Cual ha sido el mayor impacto de sus empresas?

Lo que mas destaco es que somos empresas generadoras
de empleo en el pais. Actualmente el grupo ofrece mas de
500 empleos directos e indirectos.

¢Qué represento realizar el PADE (Antioquia) en INALDE?
La vida es una antes de INALDE y otra después. Y lo digo
abiertamente. Aprendi a ser mas prudente, a mejorar mis
habilidades estratégicas en los negocios, a profundizar
en la visualizacion de la compania en un entorno macro,
a delegar (algo que me costaba bastante) y, sobre todo,
a entender cémo deben funcionar los protocolos en las

empresas familiares. Con INALDE yo tengo un lazo para
toda la vida. Ademas me gusté mucho que involucraran a
mi familia en el proceso.

Acaba de cerrar un negocio importante con Terpel.
¢De qué se trata?

Hace dos afios compramos a Transportes M&S, una em-
presa de una familia antioquefa que, a su vez, tenia una
alianza con Transportes Botero Soto, reconocida en el
sector de transporte. Esta Ultima, una compania afiliado-
ra de flotas, y nosotros, como Coordinadora de Tanques,
acabamos de ganar una licitacién por tres afnos, con op-
cion de prolongacion, con la firma Terpel para el transporte
del combustible Jet, lo cual nos pone ahora en este nego-
cio de transportar el combustible que va a suministrarse a
los aviones de Avianca que arriban al Aeropuerto Eldorado.
Es una operaciéon puntual en la que ambas empresas apor-
tan desde su saber hacer. Este negocio representa una gran
satisfaccion para la vida empresarial del Grupo Econémico
Luis Carlos Uribe Moreno.e

Hay varias maneras

de controlar el eSJ[réS....
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Programas de

perfeccionamiento directivo

El 11 de mayo se dio inicio al Programa de Alta Direccién Empresarial - PADE 2010. Este cuenta con 55
participantes de los cuales 33 son directivos de primer nivel de organizaciones como Frisby S.A., ISAGEN S.A.,
Coca-Cola y Nestlé; y 22 de las Fuerzas Militares de Colombia.

El 14 de Mayo comenzo la segunda version del Programa de Direccion Avanzada PDA Region Caribe. El
evento inaugural se llevd a cabo en el Hotel Dann Carlton de Barranquilla, donde se adelanta este programa que
cuenta con la participacion de 16 empresarios y directivos de la region (Cartagena, Santa Marta y Barranquilla).

El 26 de Mmayo se inici6 Programa de Desarrollo Directivo PDD Il - 2010. Este cuenta con 28 participantes
de diferentes empresas, entre las que se destacan SGS, Hospira, Codensa, Axioma, Grupo Colpatria, General
Electric y Fiduprevisora.

El 2 de quio comenzo el MBA 2010-2012, que cuenta con 94 participantes. La ceremonia de apertura conté
con la presencia de directivos y profesores de INALDE y al final de la jornada se realiz6 una cena de integracion.
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Finalizacion de programas

El 26 de junio se realizaron, en »
INALDE, los grados del MBA promo-
cién 2008 — 2010. En la ceremonia
recibieron el titulo 85 participantes,
quienes tuvieron la oportunidad de re-
coger el diploma acompafnados de sus
hijos. Cabe destacar la intervencién
realizada por el Doctor José Rodriguez
[turbe, profesor de la Facultad de De-
recho de la Universidad de La Sabana,
el cual presentd la leccién magistral
'Confianza y convivencia armonica’.

In Company

Entre abril y agosto se dio inicio a los siguiente programas hechos a la medida:

5 de abril: quinto grupo del In Company de liderazgo

realizado para Ecopetrol. El grupo esta integrado por 51
participantes de Bogota. Termina en octubre.

21 de abril: sequndo grupo del In Company 'Lideres
transformadores', programa realizado para Ecopetrol. El
grupo esta compuesto por 41 participantes de Bogota y
Barrancabermeja. Finaliza en octubre.

5 de mayo: tercer grupo de 'Lideres transformadores’,
programa In Company promovido por la vicepresidencia
de talento humano de Ecopetrol.

13 de Mmayo: programa In Company 'Sistemas de in-
formacién y competitividad de las organizaciones', dirigido a
altos directivos - clientes VIP de la comparnia Telmex. Finalizd
el 20 de mayo.

3 de junio: In Company en direccién estratégica rea-
lizado para Grupo Chia. El grupo esta formado por 33
participantes de Bogotd. Se extendera hasta septiembre.

9 de junio: In Company en direccién general realiza-
do para TCC. El grupo esta integrado por 47 participan-
tes de Medellin. Termina en septiembre.

21 de junio: In Company en desarrollo gerencial rea-
lizado para Publicar S.A. El grupo esta compuesto por
56 participantes de Bogota. Se extendera hasta octubre.

22 de julio: In Company en visién estratégica e
innovacién realizado para el Grupo Exito. El grupo
estd formado por 45 participantes de Medellin. Ter-
mina en septiembre.
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INALDE al dia...

Semana Internacional PADE

Del 10 al 16 de julio, los participantes de los programas PADE Bogota, PADE Medellin, PDA y PDD tuvieron
su Semana Internacional en el IPADE de México. En total viajaron 88 participantes, en compafiia de los directores
regionales de programa y del Director General de INALDE, Doctor Pedro Nifo Rodriguez.

Comunidad INALDE

Nombramiento

Desde abril, el Doctor Manuel Alberto Do- »
minguez es el nuevo Director Administrativo y
Financiero de INALDE. El Doctor Dominguez se

ha desempefiado como gerente administrativo

y financiero de Ajecolombia; gerente de soporte
CAT, de Alexim Trading Corp., y analista Fonede de
Cafam, entre otros.
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INALDE, en RICE Alliance Business Plan Competition

Los Doctores Raul Lagomarsino y Fabio Alvarado fueron invitados, del 15 al 17 de abril, a la RICE Alliance Bu-
siness Plan Competition, realizada por la escuela norteamericana RICE School of Business. Este es el mayor concurso de planes de
negocio del mundo y el que mas premios reparte entre sus participantes, con 42 equipos compitiendo por un total de méas de un
millén de ddlares. Asi mismo, se avanzé en la formalizacion de una alianza para fortalecer el area de emprendimiento en INALDE.

Libro del Doctor Gonzalo Gomez publicado
en México por reconocida editorial -

La editorial Cengage Learning International, presente en Australia, » ———

Brasil, Canada, México, Singapur, Espafa, Reino Unido y Estados Unidos, publicé, R
en México, el libro ;Como construir un legado familiar? Un modelo para tener
familias empresarias perdurables. Este es producto de la investigacion y la expe-
riencia en consultorfa del Doctor Gonzalo Gémez Betancourt, Director del Area
de Empresa Familiar, con la colaboracion de Maria Piedad Lépez y José Bernardo
Betancourt, miembros del grupo de investigacion.

$Cémo construir
un legado FAMILIAR?

Nuevo caso en logistica, escrito por
profesor de INALDE

El Doctor Luis Felipe Salom y Pilar Sepulveda, »
profesor y asistente de investigacion, respectivamente, del Area
de Direccion de Operaciones, Tecnologia y Produccion, se reunié
el pasado 12 de mayo en las instalaciones de INALDE con ex
empleados del Grupo Empresarial Bavaria, hoy SabMiller, para
concluir el caso de 'Logistica con responsabilidad social', que se
estrenard en la Semana Internacional del IPADE Business School,
en octubre. Estas personas fueron quienes vivieron el proceso de
creacion de las Cooperativas Asociadas de trabajo (CAT) en 2001
y vinieron a la Escuela a contar qué pasd nueve afos después con
las cooperativas y por qué y como lograron sobrevivir.
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INALDE al dia...

Profesor de INALDE, conferencista en el Simposio
Internacional de Centros Comerciales 2010

< El Doctor German Serrano Duarte, profesor del Area de Direccion de Perso-
nas en las Organizaciones, fue invitado a participar como conferencista en la Convencién
Nacional y Simposio Internacional de Centros Comerciales 2010, realizado del 13 al 15
de mayo en Bogota. El Doctor Serrano dirigié la sesion titulada 'El reto de dirigir, algo
mas que resultados'.

MBA de INALDE recibid oficialmente el certificado de
acreditacion por parte de la AMBA

INALDE - < Del 26 al 28 de mayo, los Doctores Pedro Nifio,
I_'|||'~\’|‘“|'“! delasa® Director General de INALDE y Sandra Idrovo, Directora
de Investigacion, asistieron a la AMBA 2010 International
Conference for Deans and Directors, que se realizo en
Berlin, titulada "Responsible Management for a World in
Transition". En el marco de la conferencia se hizo la entre-
ga oficial del certificado de acreditacion, por parte de esta
entidad, a INALDE y su MBA.

fypcutive WEBA Pros! s
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INALDE, sede de encuentro de profesores de
finanzas de Iberoamérica

El 31 de mayo se realizé en INALDE el encuentro de profesores del Area de Direccion Financiera de las escuelas
de negocios mas importantes de Iberoamérica. La reunién, que hace diez afos no se realizaba, arrojoé varias conclu-
siones positivas en temas de cooperacion en investigacion, relaciones entre escuelas, escritura de casos y articulos.
Los asistentes a dicha reunién fueron: el Doctor Gabriel Noussan, del IAE de Argentina; el Doctor José Luis Sudrez,
del IESE de Espafa; el Doctor Oscar Carbonell, del IPADE de México; los Doctores José Defina y Patricio Vergara, del
IDE de Ecuador; los Doctores José Ricardo Stok y Jorge Arburt, del PAD de Peru; el Doctor Julio Aznarez, del ESE de
Chile; y los Doctores Luis Delfin Barrero, Fernando Barrero y Juan Pablo Davila, de INALDE. ¥

Directora del Area de DPO presenta |
ponencia en Hungria

Del 2 al 4 de junio, la Doctora Sandra Idrovo viajé a Hungria para »
asistir a la 11th International Conference on Human Resource Develop-
ment Research and Practice Across Europe, donde presenté el paper titu-
lado 'Work-Life. Balance in Spanish and Latin American Organizations: A
Comparison', documento escrito por la Doctora Idrovo en conjunto con

la profesora Consuelo Ledn, del IESE de Espafa. Al final de la conferencia,

la ponencia se registré dentro del libro de procedings.
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INALDE al dia...

INALDE, sede del Marketing Camp 2010

< El 21y 22 de junio se llevé a cabo el
Marketing Camp 2010, que este afio tuvo
como sede a Colombia y, especificamente,
a INALDE. El evento conté con la presencia
de 20 profesores del Area de Direccién de
Marketing de las diferentes escuelas de
negocios de Iberoamérica, entre las que
se destacan IESE, de Espafa; IPADE, de
Meéxico; e IAE, de Argentina.Los profeso-
res desarrollaron una agenda en la cual
revisaron temas acordados en la reunién
del afio pasado, llevada a cabo en Peru,
asi como temas criticos y preocupaciones
propias de sus areas.

El 19 de junioy el 3 de julio se realizaron, en )
INALDE, las dos jornadas del Programa para Periodistas
Econdémicos titulado '‘Competencias para el analisis de

la economia publica y privada'. A este asistieron cerca

de cincuenta comunicadores y periodistas del gremio
econémico y de reconocidos medios como RCN, Caracol,
Portafolio y revista Dinero. El programa contoé con el res-
paldo de la Asociacion de Periodistas Econémicos —APE-y

del Banco de Bogota.

Area de Empresa Familiar, ponente en IFERA 2010

El 7 y 8 de julio, el Doctor Gonzalo Gémez y la investigadora Maria  p
Piedad Lopez participaron, como ponentes, en el Congreso Anual de la
International Family Enterprise Research Academy - IFERA 2010, realizado

en Lancaster, Reino Unido. Las dos investigaciones presentadas, 'The Invol-
vement of Women in Management and Government Bodies in Colombian
Family Businesses: Its Motivation and Impact' y 'Exploratory Study on the
Influence of Family Vision and Ownership Vision on the Strategy and of
these in the Profitability and Family Performance of the Colombian Family
Business', se encuentran publicadas en el libro de memorias del evento,
Long Term Perspectives on Family Business.
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Grupo de investigacion de INALDE realiz6 estudio
para la Procuraduria General de la Nacion

El equipo del proyecto Empresas Familiarmente »
Responsables, del grupo de investigacion del Area DPO de INALDE,
integrado por la Doctora Alma Ariza, la Doctora Sandra Idrovo y Pamela
Leyva, presentd, el 19 de julio, el informe final de la 'Evaluacién de la
relacion familia y trabajo para elaborar propuestas de politicas publicas',
llevado a cabo por solicitud de dicha entidad. Al evento asistieron el
Doctor Alejandro Ordodfiez, Procurador General de la Nacién; algunos
procuradores delegados, y personal del area de talento humano. De-
bido a la importancia que tuvo este informe para el Procurador y su
equipo, se acordd que este proyecto se prolongara para asistir a la PGN
en temas relacionados.

INALDE, reconocida por la Armada Nacional
de Colombia
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El 26 de julio, el Doctor Pedro Nifo, Director General de INALDE, recibi6, en nombre de la Escuela, la medalla
'Servicios distinguidos a la Armada Nacional’, distincién que se otorga a quienes desinteresadamente han aportado al
desarrollo y crecimiento de dicha institucion castrense. La ceremonia, que tuvo lugar en el Batallon de Seguridad de
Infanteria de Marina, en Bogota, se realizé en el marco del Dia de la Armada Nacional y durante la conmemoracion
de los 187 afnos de la Batalla Naval del lago de Maracaibo.
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INALDE al dia...

Asociacion de
Egresados de INALDE

Encuentro PADE Medellin

El 10 de abril se llevo a cabo, en las instalaciones del Hotel Las Lomas, en Medellin, el Encuentro de Egresados del
Programa de Alta Direccién Empresarial, PADE, en compania de sus familias. Los 140 asistentes disfrutaron de una tarde
de recreaciéon, acompafada de musica de los afios setenta y ochenta, karaoke, una parrillada y sangria. Durante la ac-
tividad se rifaron algunos premios, como cenas en el restaurante del Hotel Medellin Royal y en el Restaurante el Cielo,
ademas de una membresia por un mes en el Country Club de dicha ciudad.

Almuerzo de egresados PADE Eje Cafetero

El 17 de abril se realizo un almuerzo campestre con los egresados PADE 2008 y 2009 del Eje Cafetero. El encuen-
tro, al que asistieron 25 egresados con sus respectivos conyuges, se llevé a cabo en la finca del Doctor Oscar Villegas,
uno de los egresados.

Il Sesion de Continuidad

El 21y el 22 de abril se realizo, en las instalaciones de INALDE, la Il Sesién de Continuidad 2010, organizada
por la Asociacion de Egresados. La sesién, titulada 'Los limites de la responsabilidad social corporativa’, estuvo dirigida
por el Doctor Juan Manuel Parra, profesor del Area de Direccion de Personas en la Organizaciones, y por el Doctor John
Naranjo, Director del Area de Entorno Econémico, Politico y Social. Al evento asistieron 80 egresados de los programas
PDD y MBA, y 35 egresados del programa PADE, asi como el Doctor Carlos Villa, creador del proyecto El Cinco, iniciativa
gue generd la creacion del caso que lleva el mismo titulo.

Celebracion de quinquenios PDD

El 22 de abril, egresados de las promociones 1990, »
1995, 2000 y 2005 del PDD se reunieron en INALDE
para conmemorar los 5, 10, 15y 20 afos de haber
finalizado el programa. Durante el encuentro, el Doctor
Fabio Novoa, Director del Area de Direccion de Opera-
ciones, Tecnologfa y Produccién de INALDE, dicté el caso
'Andrés Carne de Res'. Luego, los invitados tuvieron un
espacio de integracién, acompafado de una copa de
vino y de la proyecciéon de fotografias de ex participan-
tes, recordando asf sus mejores momentos en la Escuela.

84 |Revista INALDE | Edicion 28



Cata de whisky

El 27 de abril se realizo, en las instalaciones de la Es- »
cuela, una cata de whisky ofrecida por el Area Comercial

de INALDE y Ecolicores de Colombia. Al evento asistieron

30 egresados de las distintas promociones PADE.

Torneos de golf y tenis

El 21 de mayo, la Asociacion de Egresados de INALDE realiz6, en simultanea, los torneos de golf y tenis que anual-
mente se llevan a cabo en el Country Club de Bogota. Cerca de 80 jugadores de golf se dieron cita desde las 7:00 a.m.
en el campo Pacos y Fabios, y ocho tenistas en el campo nuevo del Country Club, a partir de las 9:00 a.m. Alrededor
de la 1:30 p.m. se dio inicio a la ceremonia de premiacion en la que se entregaron los trofeos a los ganadores de cada
torneo y se rifaron muchos premios.

LDE A

=LA SABANA

lIl Sesion de Continuidad

El 26 y 27 de mayo se llev6 a cabo la lll Sesion de »
Continuidad para egresados afiliados a la Asociacion,
titulada 'Gestionando la rentabilidad a partir de las opor-
tunidades competitivas'. En esta, se lanzo para Latinoamé-
rica el caso empresarial de Novartis. La sesion académica
estuvo a cargo del Doctor José Marfa Corrales, profesor de
IAE Business School, de Argentina. Cerca de 110 personas
asistieron a esta Continuidad.

Edicion 28 | Revista INALDE| 85



INALDE al dia...

Il Conferencia de Coyuntura

Con la presencia del Ministro de Relaciones »
Exteriores, Doctor Jaime Bermtdez Merizalde, el 16 de junio

se llevo a cabo la Conferencia de Coyuntura titulada 'Politica
exterior colombiana: lineamientos estratégicos', organizada por

la Asociacion de Egresados de INALDE, en el Metropolitan Club
de Bogota. El Ministro Bermudez presentd un amplio panorama
politico de Colombia en el &mbito internacional y enfatizé en la
importancia de potenciar la geografia nacional en asuntos de
diplomacia. Se refiri¢ al significativo avance que ha tenido Co-
lombia durante los ultimos ocho afios en materia de seguridad y
lucha contra los grupos armados al margen de la ley y confirmé

el apoyo que Colombia esta brindando a paises de la region que presentan casos similares en su situacion de orden
publico, entre ellos Paraguay y algunos de Centroamérica. A la sesion asistieron cerca de 70 egresados.

< El 23 y 24 de junio se llevs a cabo, en INALDE, la
IV Sesién de Continuidad. El tema central fue 'Una vision
iberoamericana del marketing' y se desarrolld durante el
Marketing Camp 2010. En el evento, al que asistieron
105 egresados, se habld sobre las distintas tendencias en
marketing propias de cada pals iberoamericano, asi como
del comportamiento que estan siguiendo los consumido-
res en cada region.

IV Sesion de Continuidad Eje Cafetero

El 28 de junio se realizo la IV Sesion de Continuidad para los egresados del Eje Cafetero. La sesién estuvo a cargo
del Doctor Fabio Novoa, Director del Area de Direccién de Operaciones, Tecnologia y Produccién, quien analizé el caso
'Aldi — Un icono minorista aleman'. El evento se llevé a cabo en las instalaciones del Hotel de Pereira y contd con la
presencia de 40 participantes.
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V Sesion de Continuidad

El 28y 29 de juliosellevo acabo »
la V Sesion de Continuidad, titulada
‘Innovacion en la manera de dirigir
personas' y dirigida por el Doctor Pe-
ter Montes, Director del Area de Politi-

ca de Empresa de INALDE. A la sesién
asistieron 122 egresados.

Conferencia sobre como redisenar la
carrera profesional

< El 4 de agosto, la Asociacion de Egre-
sados de INALDE ofrecié a sus egresados la
conferencia titulada 'Claves para redisefar
tu carrera profesional'. Esta fue dirigida por
el Doctor Alvaro Gonzalez Alorda, profesor
de ISEM Fashion Business School, de Espa-
fia, quien centro la conferencia en como
redisenar la carrera profesional en los proxi-
mos 30 anos.

Programa académico en Cali

El 5 de agosto se realizo, en Cali, el programa 'Juntas directivas: los riesgos del éxito', dirigido a egresados de la
region. Las sesiones fueron dirigidas por el Doctor Raul Lagomarsino Dutra, profesor del Area de Direccidn de Personas
en las Organizaciones de INALDE.
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INALDE al dia...

Profesores

Internacionales en INALDE

Entre mayo y agosto de 2010 INALDE conté con la presencia de los siguientes profesores internacionales:

Dr. José Maria Corrales

Dr. Oscar Carbonell

Dr. Pablo Regent

Dr. José Maria Corrales, Director
de Formacion de Ejecutivos y Masters
y profesor del Area de Sistemas de
Direccién y Control, de IAE Business
School de Argentina.

* Programa: PDD .

Sesiones: Gestionando con un mode-
lo de control integral. Implantando los
sistemas de medicién de performance.
Balanced Scorecard: Hacia un nuevo
modelo de gestién integral.

* Programa: PADE.

Sesiones: El impacto de la estrategia
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Dr. Martin Zemborain
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Dr. Francisco Gay

Dr. Miguel Bazan Dra. Raquel Lazaro

contable en los resultados de la em-
presa. Construyendo la rentabilidad en
las empresas.

* Programa: MBA 2009-2011.
Sesiones: Costos para competir. Ges-
tionando la rentabilidad en Latinoamé-
rica: La vision global versus la regional.
e Programa: In Company con Ecope-

trol.

Sesiones: Gestionando con un mode-
lo de control integral. Responsabilidad
directiva en el control interno. La me-
dicion de la estrategia. Gestionando la

Dr. Vicente Font

Dr. Alvaro Gonzalez
Alorda

empresa sin presupuesto.

Programa: lIl Sesion de Continuidad.
Sesién: Gestionando la rentabili-
dad a partir de las oportunidades
competitivas.

Dr. Martin Zemborain, profesor del
Area de Direccion Comercial y Director
Académico del Centro de Medios y En-
tretenimiento (CIMEL), de IAE Business
School, de la Universidad Austral de
Argentina.

Programa: MBA 2008-2010.

Dr. Alberto Fernandez



Sesion: Markstrat.

Dr. Francisco Gay, profesor del Area de
Direccion de Personas en las Organi-
zaciones, de IESE Business School de
Espana.

e Programa: PDD I.

Sesion: Conciliacion familia, vida la-
boral.

e Programa: PDD II.

Sesiones: Motivaciones. Autolideraz-

go.

Dr. Vicente Font, profesor del Area de
Marketing de IESE Business School, de
Espana.

e Programa: PADE.

Sesiones: Planes comerciales. Mercado.
e Programa: PDD .

Sesién: ¢ Extension de marca?

® Programa: PDD II.

Sesiones: Funciones del marketing en
las organizaciones. Marca y producto.
e Programa: PDA.

Sesiones: Funciones del marketing en
la organizacion. Marca y producto.

Dr. Jon Megibow, profesor del Area
de Gerencia de Comunicaciones, de
Darden School of Business, de Estados
Unidos. Visitd INALDE con el fin de
puntualizar algunos aspectos del con-
venio entre nuestra Escuela y Darden
en temas como escritura de casos e
intercambio de profesores.

Dr. Oscar Carbonell, director y profesor
del Area de Direccién Financiera, de
IPADE Business School de México.

e Programa: MBA 2009-2011.
Sesiones: Introduccién al costo de ca-
pital. El riesgo y el costo de capital en
economias emergentes.

e Programa: PDD I.

Sesiones: Valoracion. Creacion y des-
truccién de valor.

e Programa: PDD Il.

Sesiones: Introduccién a las finanzas.
Introduccién al andlisis financiero.

e Programa: In Company Grupo Chia.
Sesiones: Analisis y diagnostico finan-
ciero - Diagnéstico e indices financie-
ros. Analisis y diagnostico financiero.
Influencia de la estrategia comercial y
operativa.

Dr. Pablo Regent, profesor del Area de
Sistemas de Informacion y Control, del
IEEM de Uruguay.

e Programa: In Company Ecopetrol.
Sesion: Autoconocimiento y liderazgo.
e Programa: In Company TCC.
Sesion: Reflexiones sobre liderazgo.

e Programa: MBA 2009-2011.
Sesiones: Las reglas formales del juego
y las relaciones interdivisionales. Con-
trol por persona, acciones y resultados.

Dr. Miguel Bazan, Director del Area
de Direccién de Operaciones, del PAD
de Per; vicepresidente de Ajegroup
y miembro del directorio de diversas
empresas.

¢ Programa: In Company Ecopetrol.
Sesion: Pensamiento estratégico.

e Programa: In Company TCC.
Sesiones: Concepto de lo estratégico
y lo visionario - Analisis estratégico.
Evolucion de lo estratégico con las ca-
pacidades y el entorno competitivo.

Dra. Raquel Lazaro, Secretaria Acadé-
mica y profesora adjunta de la Facul-
tad de Filosofia de la Universidad de
Navarra, Espafa. Dirigi6 la jornada de
formacién antropoldgica para profeso-
res y directivos de la Escuela, titulada
'Naturaleza humana y concepto de
trabajo: Adam Smith, los fundamentos
del capitalismo y sus consecuencias en
nuestro modelo econémico'.

Dr. Alvaro Gonzélez Alorda, profesor
titular a tiempo completo y Director
del Area de Innovacion, de ISEM Fas-
hion Business School de Espafa.

e Programa: PDD II.

Sesiones: Redisefa tu carrera profe-
sional. Innovacién.

e Programa: In Company Exito.
Sesién: Innovacién y gestion del co-
nocimiento.

e Conferencia AEl: Replantea tu carrera
profesional.

» Conferencia organizada por el Area
Comercial: Innovar en los servicios.

Dr. Alberto Fernandez, profesor titu-
lar a tiempo completo del Area de
Control, de IESE Business School de
Espafa. Su area de conocimiento se
enfoca en la planeacion estratégica
de sistemas de gerencia, los cuales
incluyen temas especificos de planea-
cion, informacién y seguimiento.

e Programa: PADE Bogota.

Sesiones: El cuadro de mando in-
tegral. Indicadores de gestion, eva-
luacion y sistemas de incentivos. La
planificacién estratégica y el presu-
puesto.

e Programa: PADE Medellin.
Sesiones: El cuadro de mando inte-
gral. Indicadores de gestién, evalua-
cion y sistemas de incentivos. Siste-
mas de gestion y crecimiento.

® Programa: PDD II.

Sesiones: Costos aplicados a las deci-
siones en ambientes de competencia.
Costeo basado en actividad. Andlisis
de costos estratégicos.

e Programa: MBA 2009-2011.
Sesiones: El cuadro de mando inte-
gral. El mapa estratégico y las iniciati-
vas estratégicas.
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Egresados INALDE....

Nuestros egresados son noticia...

La Asociacién de Egresados de INALDE felicita a los siguientes egresados
por sus mas recientes nombramientos y logros.

Nombramientos

Comandante General de las Fuerzas Militares

El Almirante Edgar Augusto Cely Nufez es egresado PADE 2007. Durante su carrera se ha
desempenado en innumerables cargos militares. Se destacé como Jefe de Estado Mayor de la
Fuerza Naval del Atlantico, Jefe de Planeacién y Desarrollo Institucional de la Armada Nacional, Jefe
de la Jefatura de Accion Integral del Comando General de las Fuerzas Militares, Jefe de Estado Ma-
yor Conjunto de la Fuerza de Tarea Conjunta ‘Omega’, Jefe de Operaciones Navales de la Armada
Nacional, y como Director de la Escuela Superior de Guerra, entre muchos otros. Asi mismo, fue
Agregado Naval ante el Reino Unido de Gran Bretafia e Irlanda del Norte, en Londres (Inglaterra),
ciudad donde también se desempefié como Vicepresidente del Comité Ejecutivo del Fondo Inter-
nacional de Indemnizaciéon por Contaminaciéon debida a Hidrocarburos. Ascendié al dltimo grado el 5 de diciembre de
2009 y desde el 27 de julio de 2010 fue nombrado Comandante General de las Fuerzas Militares.

Presidente de la Alianza Universidad-Empresa-Estado para la promocion
de la ciencia, tecnologia e innovaciéon en Bogota

Francisco José Manrique Ruiz, egresado PADE 2009 y presidente de Soluciones Inmobiliarias MS,
fue nombrado presidente de la Alianza Universidad-Empresa-Estado. Su nombramiento fue decisién
del Consejo Directivo de dicha organizacién, a la cual pertenecen rectores de prestigiosas universidades
y empresarios destacados del pais. Su principal reto en esta posicion es construir puentes de colabo-
racion entre las empresas y los centros de investigacion de las universidades para promover productos
y servicios innovadores que mejoren la competitividad de estas y de la region. fmanrigue@mac.com

Chief Financial Officer en Brown Energy Group Inc, Miami

Carlos Ivan Villegas Giraldo, PADE 2003, fue nombrado Chief Financial Officer de Brown
Energy Group Inc., en Miami. Anteriormente se desempefaba en el mismo cargo pero en
la aerolinea americana de carga Arrow Air Holdings, conocida como Arrow Cargo. Brown
Energy Group Inc. desarrolla proyectos de ingenieria en el sector de energia fésil y renova-
ble en América Latina, Africa y el Medio Oriente. Su misién, en este cargo, serd estructurar
financieramente todos los proyectos ‘Llave en mano’ de la compaiia, buscando la viabilidad
financiera, econdémica y ecoldgica, con base en los continuos incrementos de la demanda de
energia en el mundo. Carlos Ivan valora de INALDE la formacion que recibié desde el punto
de vista analitico. c.villegas@browneg.com

o
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Directora de Excelencia de Clientes Pyme en UNE EPM
Telecomunicaciones

Dina Cabrera Becerra, MBA 2001, fue nombrada Directora de Excelencia de Clientes
Pyme en la Vicepresidencia de Mercados Pyme de UNE EPM Telecomunicaciones S.A. Du-
rante los Ultimos tres afos se venia desempefando como Subdirectora de Inteligencia de
Mercados Empresariales en la misma compafia. Hoy, agradece al MBA de INALDE por el
mejoramiento de sus habilidades y competencias para interpretar el balance éptimo entre
los recursos dispuestos por la empresa para alcanzar resultados. dina.cabrera@une.com.co

Defensora Delegada Noroccidente de la Defensoria

del Contribuyente

Diana Patricia Richardson Pena, egresada PDD 2009, se posesiond en el cargo de
Defensora Delegada Noroccidente de la Defensoria del Contribuyente y del Usuario
Aduanero en julio. Anteriormente trabajaba como Directora Juridica de Voting Solutions
Colombia S.A., y como asesora legal externa de diversas compafias nacionales y ex-
tranjeras. La Defensoria Delegada es un 6rgano especial de la Direccion de Impuestos y
Aduanas Nacionales, DIAN, encargado de garantizar la observancia de los derechos del
contribuyente y del usuario aduanero en los procesos que realice ante la Entidad. Diana
considera que la formacion recibida en el PDD le permitird priorizar aquellos aspectos
estratégicos que tiendan a responder a intereses comunes de las asociaciones empre-
sariales y valora significativamente la ensefianza de INALDE para gestionar el talento
humano. drichardsonp@dian.gov.co

Gerente Divisional de Ventas para Costa Rica

en Kellogg Centroamérica

César Augusto Avilan Sanchez, egresado MBA 2009, fue nombrado Gerente
Divisional de Ventas para Costa Rica en Kellogg Centroamérica, empresa multi-
nacional que se dedica a la producciéon y comercializaciéon de alimentos. Su cargo
anterior era Gerente de Canal Tradicional en Kellogg de Colombia. Su principal
reto en esta posicion es la consolidacion del share de mercado de las marcas de
Kellogg en Costa Rica. César aprendi¢ en INALDE que “en un mundo globalizado
las oportunidades surgen de hacerse constantemente la siguiente pregunta: ¢ Sera
gue hay una mejor forma?". cesar.avilan@kellogg.com
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Egresados INALDE....

General Manager — Andean Region de ISI Emerging Markets Inc.

Mauricio Uribe Valencia, egresado PDD — IAE 2004, asumi6 desde junio como General Ma-
nager para la Region Andina en ISI Emerging Markets Inc., una filial de Euromoney presente
en 30 paises. La compania se dedica a la recopilacion, manejo y analisis de informacion eco-
noémica y financiera orientada especialmente a entes econémicos, inversionistas institucionales
y entidades que hacen analisis de riesgo. Uno de sus principales retos es liderar la fusién de la
multinacional con Benchmark — BPR, consolidando la nueva compania en el mercado nacional,
y abrir los mercados de Panama, Ecuador y Venezuela. Para Mauricio lo mas importante es que
cada persona aporte, desde su posicion, al mejoramiento de la sociedad colombiana, una de
las méas desiguales del continente. muribe@securities.com

Presidente de Credibanco/Visa

Gustavo Leaio Concha, egresado PDD 2005, asumié la presidencia de Credibanco/
Visa Colombia, después de cinco aflos como Gerente de Investigacién y Desarrollo y diez
como Vicepresidente de Mercadeo en Visa. Este economista, especialista en Mercados
de la Universidad de Los Andes, fue nombrado por la Junta Directiva de dicha organiza-
cion. Su principal labor serd ampliar el mercado internacional de instrumentos de pago
y desarrollar una gama de productos, basado en un modelo de gestion con énfasis en el
talento humano. Leano valora significativamente de INALDE la vision gerencial integral
gue brinda a los participantes, producto de la toma de decisiones generadas a partir del
andlisis de casos. gleano@visa.com.co

Subgerente Comercial en Sodimac Colombia

Felipe Venegas Davila, egresado PDD 2010, fue promo-
vido de Gerente de Negocios a Subgerente Comercial en
Sodimac Colombia S.A., compafiia de retail de productos
de construccion y mejoramiento del hogar representada en
las marcas Homecenter y Constructor. Su tarea sera conso-
lidar esta cadena como el lugar de destino para todos los
profesionales de areas relacionadas con la construcciéon por
surtido, calidad y precio. fvenegas@homecenter.com.co
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Vicepresidente de Tesoreria del Banco Santander

Camilo Antonio Yepes Villate, egresado MBA 2003, fue nombrado Vicepresidente
de Tesoreria del Banco Santander de Colombia. Anteriormente, se desempefaba como
Vicepresidente Financiero y de Inversiones en la Fiduciaria la Previsora S.A. Camilo, direc-
tor de estudio de la Maestria en Direccion de Empresas de INALDE y profesor del Area
de Direccion de Finanzas de la Escuela, tendra el reto de consolidar un equipo humano
que, en el marco de inversiones y productos de tesoreria, se posicione como un referente
para el mercado. camiloyepes@etb.net.co

Empresa de cueros fundada por un egresado PDD
logré generar toda la cadena productiva del cuero
Cueros Vélez, empresa de la cual es presidente fundador el egre-
sado Juan Raul Vélez Gonzalez, PDD 1999, inauguré la quinta
planta para el procesamiento de cuero, luego de cinco afos de
construcciéon. Tras una inversion de un millén de dolares, la com-
pafia es pionera en elaborar los insumos para la fabricacion de
sus productos y comercializarlos en sus propios puntos de venta.
Con la materializacién de este proyecto empresarial, ademas de
la significativa reduccion de costos que esperan al no depender
de terceros en este proceso, se ha contribuido a la generacion de empleo. Con la gestion de Juan Raul Vélez, de la
gerencia general y de todo el equipo corporativo, esperan ingresar este afio a los mercados de Bolivia, Pert, Curazao
y Republica Dominicana, entre otros. velez@cuerosvelez.com

Avteams Consortium® fortalece su operacion en Bogota

Juan Carlos Fajardo M., egresado MBA 1994, es socio fundador de Avteams
Consortium®, una corporaciéon con mas de 10 afos de trayectoria en el desa-
rrollo de soluciones de consultoria para la valoraciéon del talento humano que
anuncio el fortalecimiento de su operacion en Bogota desde agosto de 2010.
Para afrontar este nuevo reto, Pablo Alamo H., comunicador acreditado como
Personal Executive Coach de la Escuela Internacional TISOC, se vinculé como
socio de esta corporacion. “Avteams Consortium® consigue solucionar y antici-
par dificultades que se presentan en las organizaciones, cuando no se conocen
realmente y en profundidad los problemas humanos, organizacionales y de
comunicaciéon”, asegura Juan Carlos, quien también representa a Success Insights Int. jcfajardo@avteams.com
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| Mision a China para egresados INALDE

La Asociacion de Egresados llevara a cabo la | Mision a China, del 7 al 25 de octubre de 2010, e incluye cinco destinos:
Beijing, Xian, Shanghai, Guangzhou y Hong Kong.

Los participantes de la Mision podran visitar la Expo de Shanghai; la Feria de Guangzhou (Cantén); la Escuela de
Negocios China Europe International Business School, CEIBS, y algunos parques industriales especializados, ademas de
conocer los principales sitios turisticos de cada uno de estos destinos.

El Embajador de Colombia en la Republica Popular China, Doctor Guillermo Ricardo Vélez, ha sido apoyo fundamental
para la realizacién de este viaje. Alrededor de 35 personas conforman esta primera Mision turistica, académica y empresarial.

Seminario 'Aproximacion a China’

El pasado 21 de agosto se llevo a cabo, en INALDE, el seminario 'Aproximacién a China', dirigido por el Doctor Pablo
Echavarria, Director del Centro de Estudios Asia Pacifico de la Universidad EAFIT, de Medellin.

El evento académico conté con la asistencia de 65 personas, entre ellas la mayorfa de los 35 inscritos a la | Mision a
China y varios afiliados a la Asociacion.

El Doctor Echavarria, quien también fue Embajador de Colombia en China en 1998, presentd un panorama muy
completo del pais asiatico en el ambito geogréfico, histoérico, politico, econédmico y cultural. Asi mismo, enfatizd en las
principales reglas de etiqueta para hacer negocios con empresarios chinos.

Los asistentes evaluaron el seminario, cuya duraciéon fue de cuatro horas, con una calificacion de 4,6 sobre 5. La
presentacion en power point del seminario puede consultarse en la pagina web de la Asociacién de Egresados:
http://egresados.inalde.edu.co
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Programacion INALDE

Los programas que estaremos
iniciando proximamente en INALDE son...

(Septiembre a diciembre de 2010)

Latin American Management Seminar — LAMS

El Latin American Management Seminar - LAMS es el programa académico creado por INALDE con el fin de
apoyar el desarrollo de una vision de futuro en los empresarios latinoamericanos. El seminario, que contara con la
participacion de profesores internacionales de Harvard Business School (USA), Darden School of Business (USA) e IESE
Business School (Espafia), se llevara a cabo en Cartagena de Indias, en el Hotel Las Américas. El LAMS esta dirigido a
participantes y egresados PADE, asi como a participantes y egresados de programas equivalentes de Escuelas de Di-
reccion y Negocios hermanas, como IEEM, de Uruguay; IAE, de Argentina; IPADE, de México; PAD, de Pery; e IDE, de
Ecuador. En la version 2010 el LAMS pondra a su disposicion todas las herramientas necesarias para aprovechar mejor
las oportunidades post crisis, le inyectara la energia suficiente para despegar de nuevo y con mas coraje y le recordara
que las lecciones del pasado son las mejores herramientas para afrontar el futuro.

Fecha: 7 al 10 de septiembre 2010

Programa de Desarrollo Directivo - PDD

El PDD es un programa orientado a la practica de habilidades directivas, cuya duracion es de ocho meses. Esta diri-
gido a directivos de primer nivel (vicepresidentes, gerentes de pymes, gerentes de negocios, directores de division y
departamento, entre otros), que por sus responsabilidades de alta direccién necesitan enfrentarse a problemas de ese
nivel y tener una vision de conjunto de la organizacion.

Fecha de inicio: 20 de septiembre

MBA Formato Intensivo

Nuestra Maestria en Direccion de Empresas, MBA, esta dirigida a profesionales, con un minimo de cinco afos de
experiencia, que desempefen cargos de responsabilidad en una organizacién y que tengan una clara vocacion para
la direcciéon. El MBA Executive de INALDE ha sido concebido para quienes buscan desarrollar su potencial humano y
directivo a través de una formacion seria, rigurosa y profunda.

Contamos con dos programas MBA: uno en formato fin de semana (viernes y sabado) y otro en formato intensivo,
que es el que esta por dar inicio. Este MBA Intensivo tiene una duracion de 27 meses. De los 27, 22 son una vez al
mes durante 3 dias consecutivos (lunes, martes y miércoles). Los 5 meses restantes son semanas intensivas, una de
ellas en México.

Fecha de inicio: 11 de octubre de 2010
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IN ALDE Asociacion de Egresados

UNIVERSIDAD DE LA SABANA

Proximas Sesiones de Continuidad

TEMA

Las trampas de la innovacion: personas,
estructuras, estrategia

PROFESOR

Raul Lagomarsino Dutra

FECHA

Septiembre 1 (PDD y MBA)
Septiembre 2 (PADE)

Mercados financieros de energia limpia

Juan Pablo Davila

Septiembre 15 /5 p.m. (PDD y MBA)
Septiembre 16 (PADE)

Cambio organizacional en el sector salud

Gonzalo Goémez Betancourt

Octubre 13 (PDD y MBA)
Octubre 14 (PADE)

Direccion por valores en la empresa
familiar: los sistemas de evaluacion y
compensacion

Gonzalo Goémez Betancourt

Noviembre 17 (PDD y MBA)
Noviembre 18 (PADE)

Evolucion del entono econémico y social
de 2010 y prevision para 2011

John Naranjo Dousdebés

Diciembre 2 (PDD y MBA)

Afiliese por solo $475.000 anuales y disfrute los mdiltiples privilegios de ser
miembro de la Asociacion de Egresados de INALDE.

Convenios

Nuevo convenio con Clinica Smile Dental Spa: 20% de descuento en

—

todos los tratamientos odontolégicos y valoracién gratuita para los afilia-
dos a la Asociacion de Egresados.

Contacto: Doctora Sandra Urrego. Tel: 805 1060, en Bogota.
SMELE info@smiledentalspacenter.com

wHarvard

Convenio Harvard Business Review: 30% de descuento en la suscrip-
Business cion anual a esta revista. Solo para afiliados.

Review Contacto: Lucia D'Andrea. Tel: 235 4889, en Bogota.

América Latina

lucia.dandrea@hbral.com

Afiliese ahora y continte su formacién junto a la red de empresarios de mayor influencia en el progreso del pais.
Mayor informacion: 861 4444 Exts. 2304, 2360 y 2364; egresados@inalde.edu.co / http://egresados.inalde.edu.co
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SOLUCIONES EN LA NUBE TELMEX

En un mundo seguro para su empresa tenemos
todas las soluciones de tecnologia orientadas
a su negocio, para hacerlo mas competitivo.

« Pague por consumo la tecnologia que requiere para crecer.
+ No necesita invertir en equipos.

« Cuando sus nuevos productos o servicios lleguen al mercado,
su competencia todavia estara pensando cémo lograrlo.

EURO RSCG

Con Telmex, sume a su equipo un experto.
Conozca més sobre

las Soluciones en la Nube Telmex m TE LM Ex®

en www.telmex.com/co
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