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editorial ee°

Pedro Antonio Nifio Rodriguez
Director General de INALDE

No es un secreto que la palabra direccion tiene una valiosa connotacién para nues-
tra Escuela y nuestro modelo de formacion. De ahi, que la presente edicion de la revista
venga acompafada del sugestivo titulo ‘Dirigiendo en la borrasca’.

Si nos cefiimos a la acepcion mas conocida de borrasca nos remite a una perturbacion
atmosférica caracterizada por fuertes vientos, abundantes precipitaciones y, a veces, fené-
menos eléctricos; pero la RAE también nos regala un significado que define borrasca como
riesgo, peligro o contradiccion que se padece en algin negocio. Asi que este doble concepto
nos sitla en el actual panorama empresarial, del que un directivo no puede aislarse, sino
capotearlo y sacar el mejor provecho del mismo.

En las circunstancias en que se mueve la economia mundial en este momento, es facil
caer en el desconcierto. De una parte, las noticias que llegan de fuera de Colombia cada
dia son mas preocupantes; primero fue la crisis de las instituciones financieras originada en
las hipotecas subprime. Luego vino la disminucion ostensible en la demanda por parte de
los consumidores americanos, que ha llevado a un estancamiento en los mercados y a una
recesion. Y ahora, muchos nos preguntamos ;Cual sera la dimensién para el pais de esta
recesion? ; Cuanto durara?

Por esa razén, consideramos de la mayor importancia que los empresarios colom-
bianos y, en particular nuestros egresados, tengan algunos elementos de juicio para poder
dirigir las empresas en esta época tan compleja; elementos que, en su gran mayorfa, son
descritos en las paginas que suceden este editorial.

La necesidad de no aplazar la inversion y de apostarle a la investigacion cientifica en
Colombia; la incertidumbre econdmica analizada por profesores extranjeros, y la solidez del
sector financiero en Colombia para afrontar los coletazos de la crisis mundial son algunas
de las tematicas que nuestros expertos de INALDE y de escuelas hermanas, como el IAE, de
Argentina, abordaran para despejar el camino.

Son variados los articulos de esta edicion, que incluye entrevistas con destacados
personajes como la ministra de Cultura, Paula Marcela Moreno Zapata, y el doctor David
Bojanini, presidente de Suramericana de Inversiones. Aspiramos que nuestros egresados dis-
fruten esta revista y tengan una serie de herramientas clave para la toma de sus decisiones.
Solo me resta desearles un buen afio en medio de la borrasca en que se debate la economia
mundial.

Muchas gracias. 1|
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cAplazar la inversion?

iPoco razonable!

El impacto de la crisis en el caso colombiano,
agudizado por la falta de investigacién e innovacién

Si bien las percepciones sobre el futuro varian seguin el observador, los efectos
negativos de la crisis global en Colombia son una realidad. No obstante, la
economia mundial seqguira creciendo y hay que buscar nuevas oportunidades
y mercados en los que nosotros deberiamos estar presentes cuando la
recuperacion se dé, no después.

La globalizacién de la economia mundial con-
tribuy6d a buenas causas: ha permitido aumento
substancial en el comercio, cambio tecnolégico en
los procesos productivos, generacién de mayores
ingresos para muchos paises y reduccion de la po-
breza para millones de personas.

Pero también ha generado problemas: des-
empleo en varios sectores productivos y paises;
crisis en economias emergentes como resultado
de trabas originadas en economias desarrolladas,
y aumento en la desigualdad del ingreso de las na-
ciones, generando efectos politicos y sociales muy
negativos en ellas.

Como se observa en el Cuadro 1, en el
periodo comprendido entre 1820 y 2006, carac-
terizado por la ampliaciéon del comercio mundial
especialmente después de los afos 70, el producto
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por habitante para el grupo de paises conformado
por Australia, Canada, Estados Unidos y Nueva Ze-
landia, se elevd 25 veces; para América Latina, 9;y
para Africa solo 4 veces.

Colombia no puede ser inmune a los ciclos
por los que atraviesa el mundo, y por eso hemos
recogido los frutos de un crecimiento econémico
mundial sostenido y alto en el periodo 2002-2007
y de una inflacion baja. En efecto, nuestro Produc-
to Interno Bruto (PIB) aumentd 38% durante esos
cinco anos, y el incremento de precios promedio
anual al consumidor colombiano, en ese periodo,
fue solo del 5%; es decir, tuvimos una evolucién
en nuestro ingreso similar al ritmo que mostré el
grupo de los paises emergentes en el contexto del
mundo, y una inflacion también cercana a la de
estas economias.
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El impacto nocivo en el corto plazo para Colombia se prevé muy
fuerte, pues de expansiones cercanas al 8% anual en el 2007,

se espera una evolucién que puede variar de una recesién a un
crecimiento positivo, pero pequetio, de 3% senialado por el Banco
de la Republica y por el Ministerio de Hacienda.

Pero ahora también recibimos los cho-
gues negativos: menos demanda para nuestros
productos de exportacién; bajos precios para los
productos basicos; menor ingreso por remesa de
trabajadores, y mas dificultad para conseguir el
crédito barato y atraer los flujos de inversion ex-
tranjera que necesitamos.

Como resultado de esa crisis importada, los
pronoésticos para el futuro de nuestra economia
son pesimistas. La complejidad del problema por
el que atraviesa el mundo y la falta de una receta
efectiva que cambie prontamente los sentimientos
negativos de los consumidores y mercados no fa-
cilitan la tarea.

El impacto nocivo en el corto plazo para
Colombia se prevé muy fuerte, pues de expansio-
nes cercanas al 8% anual en el 2007, se espera
una evolucion que puede variar de una recesion
(-0,5% del PIB, segun The Economist Intelligent
Unit) a un crecimiento positivo, pero pequeio, de
3% sefialado por el Banco de la Republica y por el
Ministerio de Hacienda, el 14 de febrero de 2009.

El grado de decepcién sobre el futuro varia
segun el observador. Para unos entramos en un pe-

riodo en el que el capitalismo desaparecerd, pues
se cumplira la premonicién de Karl Marx, men-
cionada por Salomén Kalmanovits en su reciente
analisis sobre causas de la crisis financiera por la
que atravesamos: “Los duefios del capital estimu-
lardn a la clase obrera a que compre mas y mas
bienes, casas y tecnologia caros, empujandolos a
que tomen mas y mas altos créditos, hasta que su
deuda se vuelva impagable. La deuda impagada
conducira a la quiebra de los bancos, que deberan
ser nacionalizados y el Estado tendra que tomar la
ruta que conduce eventualmente al comunismo”

Karl Marx, 1867. (Boris Borozan, 12 de enero de

2009).

Para otros, es una crisis mas de las muchas
que ha enfrentado el capitalismo y de las cuales
sale renovado:

o “La cuestion no es si el mercado es una
fuerza para el bien o el mal. Su fuerza para
generar riqueza y expandir las libertades es
innegable. Pero esta crisis nos recuerda que
sin un ojo cuidadoso, el mercado puede sa-
lirse de control”. (Barack Obama. Discurso
de posesion, 20 de enero de 2009).

Cuadro 1
Producto por habitante, por region? 1820 1870 1913 1950 1973 1980 1990 2006
Europa occidental 1.204 1.960 3.457 4.578 11.417 13197 15965  21.098
Australia, Canada, Estados Unidos y Nueva Zelandia 1.202 2.419 5.233 9.268 16.179 17935 22345 30.143
Japén 669 737 1.387 1.921 11.434  13.428 18.789  22.853
Asia (con excepcién de Japon) 577 548 658 635 1.225 1.51 2.109 4.606
América Latina 692 676 1.494 2.503 4.513 5.183 5.072 6.495
Europa oriental y ex Union Soviética 686 941 1.558 2.602 5.731 6.231 6.460 7.000
Africa 420 500 637 890 1.410 1.538 1.449 1.697
Mundo 667 873 1.526 2.1 4.091 4.521 5.155 7.282

Fuente: CEPAL. La transformacion productiva 20 anos después. Viejos problemas y nuevas oportunidades. Mayo 2008.

a. En ddlares PPA (paridad de poder adquisitivo) de 1990

Revista INALDE 10| Abril 2009
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o "El des-apalancamiento de los hedge funds
(fondos de inversion libre) y balances ban-
carios también ha llegado a su maximo; es
de esperar que llegue a su fin en un afo o
asi”. (George Soros, 2008).

o "En Estados Unidos, Europa y China las
compras de manufacturas subieron. Las
tasas de interés de préstamos interbanca-
rios se estan normalizando. La emision de
bonos corporativos de alta calificacion, no
garantizados por el Gobierno, se esta dis-
parando. Los precios de las acciones han
permanecido relativamente sin cambio des-
de noviembre de 2008 y existen indicios de
estabilidad en el sistema financiero”. (J. Pe-
rry & J. Hilsenrath, 12 de febrero de 2009).

o “El fin del ano 2010 vera la recuperacion
del crecimiento mundial”. (Fondo Moneta-
rio Internacional, 28 de enero de 2009).

Sobre la crisis del délar se asegura:

o “Creo que estamos al fin de una era de re-
lativa estabilidad, basada en el poder domi-
nante de Estados Unidos y en el délar como
divisa de reserva internacional”. (George
Soros, 2008).

o “China continuard comprando bonos de
los Estados Unidos a pesar de saber que el
dolar se devaluara, porque esta inversion es
su Unica opcion... Luo Ping, director gene-
ral de la Comisién Bancaria Reguladora de
China declard en New York: ‘Los odiamos
a ustedes. Una vez que empiecen a emitir
bonos por $1 0 $2 millones de millones de
dolares sabemos que el délar se devaluara,
por eso los odiamos, pero no podemos ha-
cernada’”. (Henry Sender, 12 de febrero de
2009).

Con este panorama tan variado, es dificil no
equivocarse en previsiones para el futuro. De todas
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formas hay que hacerlas, y las estan haciendo los
directivos de empresas de todas las regiones del
mundo, segun lo consigna la firma consultora Mc-
Kinsey en un informe de finales de 2008 en el que
cerca de 1.500 gerentes expresaron sus expectati-
vas, que se pueden resumir muy abreviadamente
asi:

. Solamente una tercera parte de los
encuestados piensan reducir personal.

= Dos terceras partes no piensan recortar la
inversion.

u El 44% estd aumentando su productividad.

= El 34% proyecta nuevos productos y
servicios para ganar participacion de
mercado.

= China, India y paises emergentes son

los mas optimistas sobre la recuperacién
en el 2010 (los europeos son los mas
pesimistas).

Es probable que estos sentimientos se re-
visen en el futuro, pero muestran que, a pesar de
que los crecimientos no sean tan altos como los
de afios pasados, nuestros competidores ven un
futuro que justifica invertir e innovar, trabajar en
la productividad y buscar nuevas oportunidades
y mercados en los que nosotros deberiamos estar
presentes cuando la recuperacién se dé.

Pero, reconociendo que ir en contra de la
corriente mundial es imposible en un mundo glo-
balizado, la pregunta es ;Por qué el impacto de
la crisis es tan fuerte en el caso colombiano? ¢ Por
qué se reduce el crecimiento del PIB de 8% anual
a200% yno, digamos, a 5%?

La respuesta inmediata para explicar el fe-
némeno reciente es que a la desaceleracion busca-
da por el Banco de la Republica se le adicioné una
externa cuyo impacto recesivo no se tuvo suficien-
temente bien estimado y resulté ser peor que lo
previsto por nuestras autoridades econémicas.

11
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Si los paises no avanzan en innovacién y diversificacién de su
produccidn, su crecimiento econémico serd lento y sujeto a ciclos de
gran amplitud, lo que empeora la pobreza y distribucién del ingreso.

Sin embargo, existe otra razén mas perma-
nente y preocupante que tiene gque ver con la es-
tructura de nuestra oferta exportable. La teoria del
crecimiento econdmico de los paises puede ayudar
a dar algunas explicaciones y la Comision Econo-
mica para América Latina y el Caribe (CEPAL) la re-
sumiria en la siguiente receta: (Ver La transforma-
cion productiva 20 ahos después. Viejos problemas
y nuevas oportunidades. CEPAL, mayo de 2008).

1. La inversion, la innovacion y la diversifica-
cion productiva, al permitir incorporar una
mayor cantidad de bienes al proceso de fa-
bricacion, redunda en incrementos genera-
lizados y sostenidos de la productividad.

2. La globalizacion se alimenta del aumento
de la productividad generado por las nue-
vas tecnologias y la aceleracion del cambio
en las existentes, factores que han modifi-
cado significativamente la forma de orga-
nizar la produccién en las empresas y en la
economia global (por ejemplo, el caso de
China e India).

3. Los paises, mediante procesos de agrega-
cion de valor y conocimiento, modifican
subestructuras productivas tradicionales en
favor de actividades mas promisorias en ge-
neracion y difusion de innovaciones.

4. Esa innovacion y diversificacion producti-
va no ocurre en forma espontéanea, al solo
impulso de las sefales del mercado, exige
politicas publicas que afecten los determi-
nantes del crecimiento a largo plazo, como
son el fomento a la innovacién y el cambio
tecnoldgico, el fortalecimiento de las insti-
tuciones y la acumulacion de capital huma-
no en cantidad y calidad para profundizar
en investigacion y aprendizaje tecnolégico.

5. La diversificacién y el aumento de la calidad
y sofisticacion de los productos exportados

12|

estan relacionados positivamente con el in-
cremento del ingreso (PIB).

Si los paises no avanzan en innovacion y
diversificaciéon de su produccién, su crecimiento
econdémico sera lento y sujeto a ciclos de gran am-
plitud, lo que empeora la pobreza y distribucion del
ingreso. También es importante reconocer que un
buen manejo macroeconémico a pesar de ser con-
dicion necesaria para enfrentar la globalizacion,
por si solo no es suficiente y se debe complemen-
tar con politicas que incentiven la promociéon de
exportaciones, el fomento tecnologico, el estimulo
a la innovacién y la atraccion de capital extranjero.

La aplicaciéon de la receta para mayor creci-
miento la refleja el dinamismo del comercio mun-
dial para diferentes tipos de productos, segun se
consigna en el Cuadro 2.

Alli se anota el aumento anualizado (en por-
centajes) de las exportaciones mundiales de mer-
cancias segun categoria de intensidad tecnolégica
para el periodo 1985-2006. De acuerdo con la CE-
PAL, durante estos anos el PIB mundial creci6 a una
tasa anualizada del 3,1%, mientras que el comer-
cio de mercancias aumento a una tasa del 9,8%
anual. Las exportaciones mas dinamicas fueron las
de mayor contenido tecnolégico, y las menos dina-
micas fueron los bienes basicos o commodities.

La receta obviamente no se cumple en Co-
lombia, pues si nos atenemos a las exportaciones
reportadas por el DANE para el periodo enero-
noviembre de 2008, se encuentra que el 54% de
su valor estd representado por cuatro productos
primarios tradicionales: carbon, petréleo, niquel y
café, y otro 10% en productos primarios no tradi-
cionales, para un total de productos primarios de
64%. El restante 36% se discrimina asi: 11% ma-
nufacturas de baja tecnologia, 10% manufacturas
de tecnologia media, 9% manufacturas basadas
en recursos naturales, Unicamente 3% son ma-
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nufacturas de alta tecnologia, y 3% en otras no
especificadas.

Nuestras exportaciones estan concentradas
en los grupos de productos que tienen el menor
crecimiento. En estas condiciones, las transaccio-
nes de bienes con el mundo exterior estaran su-
jetas necesariamente a la existencia de mercados
transitoriamente cautivos (por ejemplo Venezuela)
y al ciclo de precios que nosotros no podemos con-
trolar. Lo anterior implica muy amplias volatilidades
del PIB, que vuelve mas complejas las politicas mo-
netarias y cambiarias y las decisiones de inversion.

Ante esta realidad bien vale la pena pre-
guntarse ¢por qué la innovacion de procesos y
productos que requiere nuestra transformacion
productiva no se realiza?

Algunos indicadores pueden ayudar a dar
respuesta. El primero es la importancia del gasto
que realizamos en investigacion y desarrollo (I&D)
con relacién al PIB'y compararnos con lo que suce-
de en otros paises. El segundo es el nimero de in-
vestigadores por habitante. El tercero es qué parte
de esos gastos esta cubierto por la empresa.

De este ejercicio se aprende que la inversion
mundial en esta actividad crece aceleradamente,

40% entre 1990 y 2003. A pesar de esta realidad,
en el Cuadro 3 encontramos que Colombia tiene
indicadores muy deficientes en cuanto a la mag-
nitud del gasto en investigacion y desarrollo y el
numero de investigadores: una tercera parte del
gasto promedio de América Latina e indicadores
menores que los de Bolivia. Sin embargo, no esta-
mos tan mal en el porcentaje del gasto financiado
por las empresas.

En resumen: es muy pequeno el monto de
recursos que gastamos en innovacion y desarrollo.

Desafortunadamente, no solo es peque-
fio, sino que el fruto de los esfuerzos realizados
en I&D reflejado en numero de articulos cientificos
y técnicos publicados por habitante, y el nimero
de patentes otorgadas por la Oficina de Patentes y
Marcas de los Estados Unidos (USPTO), entre 2000
y 2006, (1.141.751), es despreciable.

Adicionalmente, nuestros gastos redundan
en muy pocas patentes; es decir, la investigacion
que se realiza no genera aplicaciéon practica.

De la lectura de los parrafos anteriores se
pueden derivar algunas conclusiones valiosas para
los encargados de fijar estrategias de inversion en
la coyuntura actual:

Cuadro 2
Periodo completo
1985-2006
Todos los productos 9.8
Productos primarios 8,3
Manufacturas basadas en recursos naturales 9,3
Productos primarios + Manufacturas basadas en recursos naturales 8,8
Manufacturas de baja tecnologia 9,7
Manufacturas de tecnologia media 9,5
Manufacturas de alta tecnologia 12,4
Petroleo, productos del petréleo y afines 9,5

Productos primarios + Manufacturas basadas en recursos naturales excluido el petréleo 8,5

Fuente: CEPAL, obra citada.
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Hay que aprender de los gobiernos de China, India, Irlanda y
otros paises que, desde hace anos, y a pesar de su pobreza y falta
de recursos, nunca dejaron de otorgar a la educacién superior y

técnica una altisima prioridad.

° Los beneficios de una inversion, por defini-
cion, se recogen en el mediano y largo pla-
zo. No equivocarse en profetizar el futuro
es poco probable, pero analizados los dos
ultimos siglos se prevé que la economia se-
guira creciendo y la decision de invertir no
se puede posponer hasta que la recupera-
Cion sea evidente.

° A pesar de la recesion, hoy muchos de
nuestros competidores actuales y potencia-
les tienen el firme propdsito de aumentar
las inversiones, productividad y diversificar
sus mercados.

o Colombia tiene que modificar su estructura
para poder generar mas produccion en for-
ma sostenida y menos volatil, y asi reducir
su pobreza. La actual participacién de los
sectores productivos en nuestro PIB refleja
un sistema ineficiente que no genera sufi-
ciente ingreso; hay que transformarlo sus-
tancialmente.

o Se debe aprovechar el alto crecimiento del
comercio mundial que seguramente se dara
para las manufacturas y productos de alta

tecnologia. (Estos sectores no compiten por
emplear mano de obra barata).

o Para lograr este proposito, el pais requiere
mayores gastos en I&D y que la investiga-
cion —a través de patentes y articulos cienti-
ficos— tenga aplicacion practica. Se requie-
re entonces importantes recursos publicos
y privados, pero también, y sobre todo, la
voluntad de innovar por parte del sector
privado si quiere ser competitivo en un mer-
cado global (la sola demanda doméstica no
permite grandes economias de escala y alta
productividad).

J Se impone necesariamente el trabajo con-
junto entre la alta formacién universitaria y
la empresa.

Como se ve, los problemas a resolver para
diversificar e innovar en nuestra estructura produc-
tiva no son faciles de solucionar en el corto plazo.
Sin embargo, por algo se empieza y por eso es
bienvenida la nueva Ley para la Ciencia, Tecnolo-
gfa e Innovacion orientada principalmente por un
Colciencias fortalecido institucional y presupues-

Cuadro 3
Gastos en |&D en Nimero de % del gasto en I&D  NUmero de articulos  Ndmero de patentes
porcentaje del PIB investigadores por cubierto por las cientificos y técnicos otorgadas por
cada millén de empresas por millén de USPTO de
habitantes habitantes 2000-2006
Argentina 0,42 727 26 81 330
Bolivia 0,26 120 16 4 2
Brasil 0,94 434 40 48 738
Chile 0,68 682 42 94 88
Colombia 0,17 105 47 8 58
América Latina 0,55 298 37 27 1879
China 1,27 517 63 23 2367
Finlandia 3,47 7749 70 1000 5612
Corea 2,59 3187 74 288 29270
Fuente: Banco Mundial y CEPAL, obra citada.
14| Abril 2009



talmente y mas integrado a las politicas economi-
cas y al sector privado. Ojald no sea otra ley mas
gue no cumpla sus fines por falta de recursos o por
ser utilizada como oportunidad para crear empleos
publicos con fines politiqueros.

Hay que aprender de los gobiernos de Chi-
na, India, Irlanda y otros paises que, desde hace
anos, y a pesar de su pobreza y falta de recursos,
nunca dejaron de otorgar a la educaciéon superior
y técnica una altisima prioridad. Esa educacion es
la gque ha posibilitado la evoluciéon positiva de los
ingresos de su poblacién.

Por la importancia del tema, bien vale la
pena recomendar que las asociaciones de univer-
sidades, y de empresarios como ANDI y ACOPI
(como los usuarios mas necesitados) se conviertan
en veedores y monitores permanentes de la mar-
cha y aplicacion de la Ley de Ciencia y Tecnologia,
recientemente expedida. Institucionalizar esa vee-
durfa a través de una junta o comité de alto nivel
serd una gran ayuda para Colciencias y el pais en
general.

De otra parte, se deben aprovechar los
beneficios tributarios actuales para incentivar la
inversion productiva, y las tasas de interés que,
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posiblemente, en un futuro cercano, tendran ten-
dencia a la reduccién. Esto, para innovar y mejo-
rar la tecnologia en las empresas; especialmente,
cuando los fundamentales que determinan la tasa
de cambio tienden a mayores devaluaciones del
peso. Si hay flujos de caja a nivel de empresa que
son excedentarios, es mas razonable asignarlos a
compras de activos para mejorar la productividad y
la innovacion, que colocarlos en un CDT o TES.

Finalmente, hay que recordar que en épocas
de déficit fiscal y de alto desempleo la tentacion a
reducir los incentivos tributarios a la inversiéon de
capital tiende a emerger, y a €s0 nos veremos en-
frentados en el futuro proximo.
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Herencias del sindrome soviético

Los dirigentes soviéticos, desde los zares hasta Gorbachov, contribuyeron

a forjar una de las escuelas mas ‘duras’ de la negociacion empresarial.

Si bien no es un modelo a seguir en cuanto a buen proceder y la pretension
no es retomarlo, si establecié unas pautas interesantes que aun hoy, bien
encaminadas, pueden ser tenidas en cuenta politica y empresarialmente
para lograr acuerdos en favor de intereses especificos.

La ciencia de la negociacién ha tenido sus-
tanciales avances en los Ultimos 30 afios. En los
anos 70 del siglo pasado, practicamente ninguna
escuela de negocios del mundo ofrecia cursos de
negociacion, pues se crefa que se trataba de una
habilidad que se ubicaba mucho mas cerca del arte
que del oficio, y se suponia que solo era del do-
minio de ciertos ambitos politicos y diplomaticos.
Hoy, las mejores escuelas de negocios ofrecen va-
rios programas de este tipo y, por supuesto, se cree
que la negociacion es una ciencia endosable que
se puede ensefar en las aulas de clases.

Una de las grandes precursoras del escena-
rio actual fue la Universidad de Harvard, y mas es-
pecificamente la Kennedy School of Government,
en donde varios profesores, entre los cuales so-
bresalian Roger Fisher, Howard Raiffa y mas tarde
James Sebenius, crearon lo que hoy llamamos la
Escuela de Negociacion de Harvard, que estructurd
teorfas y estrategias pioneras mucho mas robustas,
al menos desde el punto de vista académico, que
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las escuelas que se manejaban por ese entonces.
Entre ellas se podian contar: la experimental, la
anecdotica, la de guerra y aun la Escuela de Nego-
ciacion Soviética, que es el propdésito fundamental
de este articulo.

A pesar de su antigliedad, pues se empe-
z6 a conformar desde la época de los zares, hoy
tiene una vigencia inmensa en toda clase de nego-
ciaciones, incluyendo las laborales, diplomaticas y
comerciales. Su vigor se debe a los aportes, incons-
cientes o conscientes, que en su época hicieron los
dirigentes soviéticos de la Guerra Fria y, en espe-
cial, el dictador Joseph Stalin. Una anécdota bas-
tante extendida entre los negociadores dice que
Stalin se quedd con media Europa en los acuerdos
de Yalta —el mas importante—, Teheran y Potsdam
simplemente diciendo: “het”.

El ‘sindrome soviético’, como le llamare-
mos de aqui en adelante, podria ser un método
de negociacién que se estructuraria a partir de las
siguientes acciones:
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Cuando un negociador expone demandas descomedidas, su
oponente tiende a concentrarse en reaccionar a las exigencias
cayendo en el juego y llegando finalmente a acuerdos

cercanos a sus exigencias.

1. son bastante conocidas las demandas de Sta-
lin en Potsdam': Exigi¢ toda clase de reparaciones
por los dafnos que le habian causado los alemanes,
solicité con vehemencia la division de Alemania y,
finalmente, reclamé a sus amilanados colegas un
reconocimiento de su predominio sobre los paises
del Este, especialmente Hungria y Rumania, pues
los consideraba vitales para la seguridad de su
pais. Todo esto, ademas del libre transito de los
soviéticos por los estrechos, una base militar en el
Bosforo, cesion de parte de las antiguas colonias
de ltalia, etc. Exigencias desmesuradas pero que
fueron parte fundamental de su exitosa estrategia
de negociacion que, sin duda, primo sobre la tra-
dicional norma que utilizaron los aliados de “no
rechazar lo alcanzable a favor de lo inasequible”.
Gracias a estas estratagemas rusas, en febrero de
1945, en Yalta, Churchill y Roosevelt finalmente
aceptaron las fronteras rusas de 1941, que incluian
parte de los territorios tradicionalmente polacos;
decision que debi6 ser dolorosa para Churchill,
cuyo pais habia entrado en la guerra para conser-
var la integridad territorial de Polonia.

Todo indica que a Stalin le gustaba poner a
la defensiva a sus interlocutores y su mejor medio
era la queja, el reclamo, la protesta, hechos que
colocaban a sus contrapartes en la incémoda posi-
cion de dar explicaciones. Cuando un negociador
expone demandas tan descomedidas, su oponente
tiende a concentrarse en reaccionar a las exigen-
cias cayendo en el juego del negociador, que con-
vierte sus reclamaciones en el punto focal de la dis-
cusion, llegando finalmente a acuerdos cercanos a

1) En plena conferencia de Potsdam, el 25 de julio de 1945, la delegacion
britanica tuvo que pedir un receso para volver a su patria a aguardar los
resultados de las elecciones generales, que gand aplastantemente Clement
Attlee, quien ocupd el cargo de primer ministro. Churchill nunca volvié a
Potsdam y Ernest Bevin llegd como secretario del exterior.

2) Este hecho se puede demostrar estadisticamente atin en las mismas aulas
de clase.
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sus exigencias?®. En el terreno empresarial se puede
comprobar como muchos sindicatos utilizan esta
tactica estaliniana en sus pliegos de peticiones de
las negociaciones laborales. En consecuencia, unos
de los postulados de la Escuela Soviética lo podria-
mos resumir en posiciones iniciales extremas: el
pliego contiene solicitudes desbordadas.

2. Muchos de los dirigentes occidentales que
tuvieron que negociar con los soviéticos, como
Churchill, Franklin D. Roosevelt, Truman, Kissinger
y John F. Kennedy, cuentan que en estos procesos
los soviéticos se inclinaban més al obstruccionis-
mo que a la busqueda de soluciones generales.
Asi, cada negociacién con los rusos se convertia
en una prueba de paciencia para sus antagonistas,
quienes no lograban concesion alguna hasta que
el negociador soviético se hubiera convencido, y
también sus jefes, de que habian exprimido hasta
la Ultima concesién del otro bando.

Para sobrellevar esta incOmoda situacion,
algunos de los negociadores que tenian la presién
de llegar a acuerdos rapidos y razonables, opta-
ban por otorgar algunas concesiones de buena
voluntad, factor que los soviéticos consideraban y
hacian ver claramente como un acto de debilidad,
con palabras que podriamos imaginar: “¢si ves?
Nosotros tenemos tanta razén que tu ya lo estas
reconociendo al hacernos concesiones”.

Uno de los diplomaticos rusos mas famo-
sos y con mas influencia en la época de la Guerra
Fria fue Andrei Gromyko, quien fue nombrado por
Kruschev como ministro de relaciones exteriores en
1957 y fue ministro por mas de 28 afios, pues solo
dejo su cargo en 1985. Durante el tiempo de su
mandato aprovecho toda ocasiéon para perfeccio-
nar su formidable capacidad de obstruccionismo,
un hecho que seria el tormento de los ministros del
exterior de las democracias occidentales durante
toda una generacion.
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Para complementar esta faceta es intere-
sante ilustrar una famosa anécdota en las nego-
ciaciones de la posguerra, cuando en medio de la
conferencia de Potsdam, un general norteameri-
cano tratd de halagar a Stalin con el fin de crear
cierto ambiente amigable a las conversaciones; le
comentd sobre la magnifica impresion que le habia
causado la llegada tan rapida y facil de los ejércitos
rusos a Berlin y obtuvo por respuesta: “jEl zar Ale-
jandro | llegé hasta Paris!” Conclusion, otro punto
del ‘sindrome soviético’ seria: se minimizan las
concesiones del oponente y se trata de hacer-
las ver como debilidad, antes que como un es-
fuerzo por buscar acuerdos.

3. Comenta Henry Kissinger que, histéricamen-
te, los dirigentes soviéticos se aseguraron de que
su pais fuera siempre el Ultimo en comprometerse.
Suponian que de esta forma tenian mas libertad
de accién para ofrecer al mejor postor su colabo-
racion o su neutralidad en esas subastas que, ha-
bitualmente, se presentan al final de las negocia-
ciones multilaterales. Esta mania fue la que llevéd
a Stalin a buscar la opcion de una posible alianza
con Hitler en 1939, pero solo después de que Gran
Bretafa diera su garantia a Polonia. Como ya se
conoce, esta jugada fallé® y fue uno de los deto-
nantes para que Rusia entrara a la guerra, segun
Kissinger con “el Unico proposito de participar al
final en los despojos de Hitler”.

El tirano soviético era un hombre reconoci-
do por sus nervios de acero, ‘aguantaba’ hasta el
final en las negociaciones sin inmutarse y sin hacer
ninguna clase de concesiones preventivas. Siem-
pre traté de asegurar las fichas que ya tenia en
la mano, reforzar la posesién de sus ganancias y
dejar la siguiente jugada a los aliados. Aplicaba el
viejo adagio negociador de “lo mio es mio, lo tuyo
es negociable” y jamas hizo una cesion volunta-
ria, ya que para él no era mas que una confesién
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de vulnerabilidad, pues crefa que todo “favor” de
esta indole siempre generaba nuevas exigencias y
presiones de sus antagonistas.

En los tiempos de la posguerra, Stalin siem-
pre quiso intimidar a sus contrapartes negociado-
ras o, al menos, ensefarles que todo intento de
arrancar concesiones a la URSS serfa sumamente
dificil y tardio. Con todas estas acciones estaba
practicando otro de los dogmas de este estilo de
negociacién: demorar las pocas concesiones
que se otorgan.

3) Como siempre, fallan los acuerdos entre dos o més negociadores sin
principios.
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Mostrar prisa es algo que rara vez acelera las negociaciones.
Ningun negociador experimentado firma un acuerdo sélo porque
su interlocutor se siente apremiado; al revés, es muy probable que
aproveche tal impaciencia para tratar de obtener mayores dadivas.

4. Viacheslav Molotov, el canciller de Stalin vy,
después de reivindicado, de Kruschev, tenia el don
de irritar incluso a las personalidades mas serenas.
De este talante pueden dar fe desde nazis como Ri-
bbentrop hasta muchos de los dirigentes occiden-
tales, entre ellos Roosevelt y el general Marshall.
Se dice que cuando en una negociacion alguien le
contradecia, Mélotov gritaba, palmoteaba, le pe-
gaba ala mesa o alo que estuviera por delante y fi-
nalmente se salia del recinto de las negociaciones®.
Si sus contrapartes tenian alguna urgencia por lle-
gar a acuerdos se vefan en la incémoda necesidad
de buscarlo para hacerlo retornar. Claro, a costa
de concesiones y de la resignacion de ponerse a
la defensiva de las propuestas soviéticas. Como
Molotov era un hombre al que no le interesaba ha-
cer amigos y solo tenia intereses, le quedaba facil
utilizar estas estratagemas que hoy denominaria-
mos ‘chantaje psicolégico’. Con estos ejemplos se
concluiria que otro de los postulados de la teoria
soviética de la negociaciéon seria: se desbordan
las emociones, real y/o fingidamente.

5. Entrelos ejecutivos empresariales es popular el
aforismo: “No hay mejor negociador que el men-
sajero”. Supone que cualquier acuerdo que haga
una persona de bajo nivel de la empresa es mas
facil de deshacer que los compromisos hechos por
el presidente; o significa que cuando negocia una
persona de segundo nivel, si es habil, seguramen-
te sacara una buena cantidad de concesiones de
su contraparte y después de que esta lo ha dado
todo la pondrén a negociar con el director, quien
acabara de exprimir hasta la ultima gota, exista o
no exista. “Si usted cree que conmigo ha sido duro
ya vera como sera con mi jefe”.

4) No en vano existe el ‘coctel Mélotov', una bomba incendiaria, cuyo
propésito no es explotar. Su nombre proviene del ejército finlandés.

5) Técnica de negociacion que consiste en exigir concesiones concretas en lo
que se esta negociando a cambio de moderar la postura personal.
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Acorde con documentos de la historia so-
viética, Stalin, hasta bien entrada la Il Guerra Mun-
dial, solo tuvo el titulo de secretario general del
Partido Comunista y no ocupaba ningln puesto
o cargo oficial dentro del gobierno, pero ante sus
oponentes siempre se presentdé como un negocia-
dor que tenia que vender sus ideas y acuerdos a
sus intransigentes colegas, algo que siempre carac-
terizé a los dirigentes soviéticos, incluidos Gorba-
chov y Boris Yeltsin.

Congruente con sus tacticas, el opresor
ruso siempre se encargé de atemorizar a sus pro-
pios negociadores, y personajes como Molotov le
temian mas a su jefe que a cualquier adversario en
la negociacion, pues sabian que si no conseguian
sus objetivos o cedian mas de lo estrictamente in-
dispensable, serfan despedidos de sus puestos y
seguramente ‘purgados’ con la pena de muerte.

Tradicionalmente, los ministros del exterior
soviéticos no pertenecieron al Politburd, por lo que
su base interna era débil y siempre podrian conver-
tirse en chivos expiatorios si las cosas salian mal.
Como conclusiéon, Stalin y sus sucesores religiosa-
mente siempre se acogieron a otro de los canones
fundamentales de su doctrina de negociacion: los
negociadores tienen autoridad limitada y son
muy pocas las concesiones que pueden hacer.

6. Mostrar prisa es algo que rara vez acelera las
negociaciones. Ninguin negociador experimentado
firma un acuerdo solo porque su interlocutor se
siente apremiado; al revés, es muy probable que
aproveche tal impaciencia para tratar de obtener
mayores dadivas. Quien haya trabajado con plie-
gos sindicales, sabra que los representantes de los
trabajadores son bastante diestros en manejar el
tiempo, pocas veces tienen prisa y hacen promesas
gue por extrafas circunstancias no pueden cumplir
a tiempo. Ellos saben que el tiempo es su aliado y
que juega en contra de sus patrones, que necesi-
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tan acelerar el restablecimiento de unas condicio-
nes laborales apropiadas para el normal funciona-
miento de su negocio.

Muy conocedores, los negociadores sovié-
ticos fueron expertos en agotar a sus adversarios
gue llevaran ideas preconcebidas y estuvieran im-
pacientes por llegar a un acuerdo. En las reuniones
de Yalta y Potsdam se emplearon a fondo, porque
sabfan que los norteamericanos tenian cierta prisa
por llegar a rapidos acuerdos. Los electores estado-
unidenses ya estaban cansados con tanta guerray
solo querian que sus ejércitos regresaran. No que-
rian mas confrontaciones y menos por el pluralis-
mo politico de Europa Oriental o por sus fronteras.
Aprovechando estas circunstancias, Stalin obtuvo
una tajada mucho mayor a la que cualquier acu-
cioso observador pudiera haber imaginado uno o
dos afos antes.

Stalin nunca se dejo acosar, pero fue el
maestro del acoso a sus contendientes. El dictador
y sus colegas estaban practicando otras de las pau-
tas de su filosofia: desconocer cualquier clase
de plazo.

7. sino logras convencer a tus enemigos en-
tonces amenazalos, finalmente ellos cederan. Este
aforismo de negociacion podria aplicarse a varios
dirigentes soviéticos de la Guerra Fria. Como se
sabe, los norteamericanos tuvieron el monopolio
nuclear durante una década, pero esta fuerza nun-
ca fue formulada debidamente para utilizarla en
sus tratos con los rusos. Pero apenas los soviéticos
desarrollaron esta tecnologia, siempre fue un ar-
gumento muy potente en sus conversaciones con
los aliados. Todavia se recuerdan las declaraciones
de Kruschev: “El lanzamiento de los sputniks indi-
ca que ha ocurrido un gran cambio en el equilibrio
de fuerzas a favor de las naciones socialistas”®.
Con sus armas termonucleares y misiles
intercontinentales ya perfeccionados, el dirigente
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soviético lanzd en noviembre de 1958 su famoso
ultimatum sobre Berlin que, entre otras cosas, exi-
gia que la ciudad fuera incorporada totalmente a
la Republica Democratica Alemana, en ese tiempo
un satélite ruso’. Fue un verdadero dilema para
las potencias aliadas, pues aceptar eso era dar un
paso atras en sus avances democraticos y oponer-
se era exponer al mundo a la posibilidad de una
guerra con alcance nuclear. Después vino una es-
calada diplomatica que ciertamente logré conjurar
el peligro de guerra y culmind con la construccién
del Muro de Berlin. En medio de las extensas ne-
gociaciones, los soviéticos siempre emplearon la
amenaza como parte de sus tacticas. Un ejemplo:
en 1960, Kruschev dijo al embajador britanico que
solo se necesitarian seis bombas atémicas para
borrar del mapa a Gran Bretafia y nueve para bo-
rrar Francia. Poco después, en septiembre de ese
mismo ano, hizo estallar, a modo de prueba, una
monstruosa bomba de 50 megatones.

Lo curioso de este ultimatum era que solo
trataba de ocultar la verdadera debilidad soviética:
Alemania Oriental estaba perdiendo mano de obra
calificada por centenares de miles de personas que
hufan hacia la otra Alemania a través de Berlin.

Existen muchos otros ejemplos de amenazas
que serian interminables de exponer, la mas famo-
sa culmind con la crisis de los misiles de Cuba 'y la
fuerte posicion del gobierno Kennedy para conju-
rar esta nueva crisis. Estas anécdotas histéricas nos
llevan a enunciar otro de los elementos clave de la
teorfa soviética de negociacion: la amenaza debe
ser parte importante de la argumentacion.

6) Entrevista dada por Nikita Kruschev al periodista danés W. Sinnberck en
enero de 1958.

7) Kruschev dio un plazo de seis meses a los aliados, que eran Estados Unidos,
Inglaterra y Francia, para que aceptaran su propuesta, o en caso contrario la
URSS procederia seguin su mejor conveniencia.

8) La llamada Conferencia de Teheran se celebro entre el 28 de noviembre y el
primero de diciembre de 1943. La de Yalta entre el 4 y el 11 de febrero de
1945.
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Los rusos sabian que dar el primer paso en una negociacién
podia ser temerario, pues muchas veces no se tiene idea de lo que
espera o desea la contraparte y, en otros casos, el adversario se
puede simplemente limitar a reaccionar ante la postura inicial sin

revelar la suya.

8. En las reuniones cumbre de Teheran y Yalta®
se presentaron hechos bastante curiosos. Primero,
Stalin se tomd grandes trabajos para demostrar a
Roosevelt y a Churchill que ellos necesitaban mas
de las reuniones que él. Dos, los lugares fueron
seleccionados para reducir la confianza de los an-
gloamericanos en su capacidad de negociacién.
Teheran esta a solo unos cientos de kilémetros de
la frontera soviética y Yalta estaba en la peninsu-
la de Crimea, territorio soviético (hoy Ucrania). En
cada caso los jefes occidentales debieron recorrer
miles de kilémetros, labor especialmente ardua
para un hombre de los impedimentos fisicos de
Roosevelt. Con la salud gravemente quebranta-
da, el presidente norteamericano tuvo que llegar
a Malta y volar de alli a un nevado aeropuerto de
Saki, en Crimea, y después debid recorrer en auto-
movil 150 kildmetros hasta el punto de la reunién,
en unas 5 horas, por caminos dificiles y cubiertos
de nieve. Se dice que cuando llegd a Yalta estaba
mortalmente enfermo. Roosevelt murié el 12 de
abril de 1945.

En Teheran, Roosevelt se aloj6 en un recinto
soviético. Su temor, bastante cierto, era que ha-
bia micréfonos ocultos, hecho que no le permitid
estar tranquilo en los siete dias de reunion. Estas
muestras ilustran perfectamente uno de los axio-
mas mas utilizados de estas estrategias: antes de
una negociacion, se trata de trabajar psiquica
y fisicamente al adversario.

9. Stalin nunca hizo ofertas. Siempre dej6 que esa
tarea la realizaran Roosevelt, Truman o Churchill, a
cada uno de los cuales habia manipulado para que
ellos tuvieran que dar el primer paso. Por eso causé
tanta sorpresa que al terminar el XIX congreso del
Partido Comunista en diciembre de 1952, Stalin,
con la salud ya quebrantada debido a su aguda
hipertensiéon, anunciara que estaba dispuesto a
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reunirse con el presidente electo Dwight D. Eisen-
hower, un encuentro que nunca se celebré.

Los rusos sabian que dar el primer paso en
una negociacion podia ser temerario, pues muchas
veces no se tiene idea de lo que espera o desea
la contraparte y, en otros casos, el adversario se
puede simplemente limitar a reaccionar ante la
postura inicial sin revelar la suya. También suele ser
normal que la persona que abre la negociacion sea
también la primera en ofrecer una concesion. El
comportamiento de los soviéticos en sus transac-
ciones respondia a otra de los fundamentos claves
de su caracter negociador: nunca dar el primer
paso, dejarle ese tema a la contraparte.

Seguramente se podran encontrar otras ca-
racteristicas de esta Escuela de Negociacién, pero
estos nueve postulados son tremendamente vigen-
tes hoy en dia, sobre todo en las negociaciones que
llamamos competitivas, como podria ser la de un
secuestro. Las frustradas conversaciones que llevd
a cabo en su momento el gobierno colombiano
con la guerrilla en la zona de despeje del Caguan
o con los paramilitares en Santafé de Ralito son
ejemplos patéticos de como las contrapartes em-
plearon muchas de estas tacticas negociadoras. 1|
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Gestionando inteligentemente el
marketing en épocas de recesion

En tiempos en los que todos estan recortando gastos, los directivos tienen

la oportunidad de buscar una posicion competitiva Unica y diferenciada,
generando rentas econdmicas sostenibles en el largo plazo. Para ello deberan
nadar contra-corriente y sorprender a todos: competidores, clientes y hasta

accionistas.

La rampante desaceleracion econdmica en
algunas partes del mundo y la evidente recesion en
otras, hace que tanto propios como extrafnos (si es
que los hay ante una situacion como la que hoy vi-
vimos), se preocupen y preparen para afrontar uno
de los retos directivos y empresariales mas comple-
jos: dirigir en épocas de vacas flacas. Para nadie es
un misterio que asi como llega la recesion, esta se
ird algun dia. En Estados Unidos se habla que para
el ano 2010 la economia debe reactivarse, mien-
tras que en Europa y, especificamente en Espanfa,
algunos opinan que solamente hasta mediados
de 2011 se podra contar con que el PIB recupere
un crecimiento vigoroso del 2%, nivel en el que
la economia generarfa empleo neto. Pero, ;cémo
afrontar los duros dias que faltan para llegar al ano
201...7? ;Coémo podriamos sacar provecho, si es
gue se puede, de esta indeseable situacion?

El marketing no se queda atras en los plan-
teamientos que desde todas las areas del negocio
se hacen. Las noticias de recortes masivos de per-
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sonal en Estados Unidos, Europa y Asia incomodan
a nuestra economia, y para cualquier entendido, si
estamos hablando de recortar personal, hacernos
mas livianos y adelgazar para sobrevivir a la crisis
(sea el significado que sea), podriamos o incluso
deberiamos empezar por recortar aquella linea
del ‘estado de resultados’ que poco entendemos
y cuya efectividad dificilmente nos han podido de-
mostrar: la partida de marketing.

En la actualidad, la estructura de la organi-
zacién incluye estrategias que involucran a los so-
cios del negocio al igual que a la red en la que inte-
ractUa. Esta configuraciéon sugiere la necesidad de
replantear la funcién del marketing, reconociendo
gue este trabaja en diferentes niveles: el primero es
el marketing corporativo o estratégico, entendi-
do como la cultura de comercializacion de la orga-
nizacion, en el que el andlisis de la estructura del
mercado, la evaluacién del atractivo del mismo, la
orientacion de la organizacion al cliente, el desarro-
llo de la propuesta de valor global de la empresa,
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“El juego de los negocios es todo acerca del valor:
credndolo y capturdndolo”. BRANDENBURGER & NALEBUFF

y el posicionamiento de esta en la cadena de valor,
son las dreas de actuacion del marketing. Para al-
gunos autores como el profesor Frederick Webster
Jr., de University of Arizona, una profundizacion en
este nivel implica incluso el desarrollo de un nivel
diferente, un segundo nivel, pues este estd dado
por el andlisis del marketing desde la perspectiva de
la unidad estratégica de negocio. La fragmentacion
del mercado y el posicionamiento en los segmentos
objetivo son los principales resultados de esta pro-
fundizaciéon. Creemos que para el estudio del rol
del marketing en épocas de recesién no es necesa-
rio separar los dos primeros niveles presentados por
el profesor Webster: nivel corporativo y de unidad
estratégica, por lo que los consideraremos agrega-
dos ambos a un primer nivel. El segundo nivel es el
operativo, entendido como las tacticas empleadas
en marketing.

Resumiendo, marketing es mas que un
problema de optimizacién econémica, es un com-
ponente central en el sistema guia de la empresa.
Como lo expresa Adam Brandenburger, profesor
de Stern School of Business, la escuela de negocios
de New York University (NYU), “el juego de los ne-
gocios es todo acerca del valor: creandolo y captu-
randolo” (Brandenburger & Nalebuff, 1995, p.59).
Marketing es el proceso por el cual una empresa
crea valor para sus clientes y captura parte de ese
valor creado para la propia empresa y sus stakehol-
ders. El valor es creado mediante el conocimiento
de las necesidades del cliente y la orientacion de la
organizacion a atenderlas, y capturado via la co-
mercializacion de la oferta de valor y el precio. Méas
aun, marketing es un proceso dinamico, lo que im-
plica necesariamente que la creacion y captura de
valor debe ser sostenible en el tiempo y, por tanto,
debe responder a las necesidades de los clientes y
desarrollar relaciones a largo plazo con estos, pues
los clientes son vistos por lo que son: la vida de la
empresa (Webster, 1992).
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Orientacion de la empresa y la recesion

Una empresa solo tiene dos funciones
basicas: marketing e innovacion.
Marketing e innovacién producen
resultados, todo lo demas son costos.
(Drucker, 1954/2006, p.37)

Es verdad que una recesion no afecta a todos por
igual, incluso se puede pensar que hay negocios
y empresas que pueden llegar a salir beneficiados
a pesar de no comercializar bienes inferiores. De
acuerdo con el profesor Quelch (2008), de Harvard
Business School, para nadie es extrafio pensar que
empresas con marcas fuertes y bajas estructuras
de costos como son Southwest Airlines, Bluelet
o Easy Jet, en el negocio del transporte aéreo, o
Walmart, Lidl o Aldi, en el retail (por mencionar
tan solo dos industrias), pueden pasar el bache y
sobrevivir. La orientacién hacia el mercado y no
hacia los productos, asi como una perspectiva de
largo plazo, en vez de una de corto plazo, pueden
jugar un papel vital a la hora de recoger frutos de
una situacion tan dura y compleja como la de una
recesion mundial.

En respuesta a las presiones de la com-
petencia, un numero creciente de directores de
empresas estan destruyendo sus organizaciones y
culturas pues estaban construidas sobre la venta
de determinados productos. Estas estructuras or-
ganizacionales han sido reemplazadas por nuevas,
disefadas para ser mas sensibles a las necesidades
de los clientes actuales y potenciales (George Day,
2006). Segun los profesores de University of Was-
hington y de Colorado State University, Narver y
Slater (1990), las empresas cuyo modelo de nego-
cio esta orientado al cliente, conocidas en la lite-
ratura como empresas orientadas al mercado, son
mas rentables que las no orientadas al mercado,
incluso en productos no diferenciados o commodi-
ties. Ellos usaron una muestra de 140 unidades de
negocios tanto de bienes diferenciados como de
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commodities, desarrollaron un indicador de orien-
tacion al mercado y encontraron un efecto subs-
tancial positivo (significativo en términos estadisti-
cos) en la rentabilidad de las unidades de negocios
que estaban orientadas al mercado tanto de em-
presas diferenciadas como de aquellas que comer-
cializan commodities. Incluso, “las empresas que
comercializan commodiities, que tienen una alta
orientacion al mercado, pueden iniciar programas
de incremento de valor con compradores podero-
SOs y generar un resultado mutuamente rentable”
(Narver y Slater, 1990, p.32).

La orientacion al cliente requiere de una
vision completa de la organizacién, en la que di-
reccion general, marketing, ventas, contabilidad,
operaciones y recursos humanos deben estar ali-
neados y trabajar juntos para centrarse en enten-
der y servir mejor al cliente. Son necesarios cam-
bios que van desde la filosofia de gestion, al disefio
de procesos y de sistemas de gestion. En el estudio
de 347 empresas, George Day (2006), profesor de
Wharton School, escuela de negocios de Universi-
ty of Pennsylvania, encontrd que las empresas que
adoptaron un enfoque u orientacién al mercado,
vieron mejorada la rendicion de cuentas de las rela-
ciones con los clientes (contabilidad del CRM), y la
informacion sobre estos fue mejor compartida en-
tre dreas. Segun los clientes fue significativamente
mas facil hacer negocios con aquellas empresas del
estudio que estaban orientadas al mercado. Sin
embargo, Day encontrd que transformar empresas
orientadas al producto, en empresas orientadas al
cliente puede ser dificil (es todo un cambio de cul-
tura organizacional).
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En un articulo anterior publicado en Busi-
ness Strategy Review, la revista de London Busi-
ness School, George Day establecia que existen va-
rias trampas en las que pueden caer los directivos
en la busqueda de orientar su empresa al mercado.
La primera trampa es la del egocentrismo. Cuan-
do una empresa tiene problemas interpretando las
sefales del mercado, la relacién y el contacto con
el consumidor es trabajo de la fuerza de ventas, y
las ideas de los consumidores Unicamente llegan
de las investigaciones de mercado, es una empresa
egocéntrica.

La segunda trampa es llamada estrategia
de consumidor compulsivo. Algunas empresas
al saber que todo lo hacen bien, que tienen los
mejores procesos y que pueden satisfacer practica-
mente cualquier deseo de los consumidores, enfo-
can su estrategia en atender a cada cliente en sus
necesidades puntuales, creando cientos de proyec-
tos en paralelo que, al final, incrementa los costos
de produccioén, descentraliza la empresa, crea una
incoherencia del valor que en realidad se quiere
entregar al cliente y rompe con los limites del ne-
gocio. En consecuencia, los clientes no perciben el
valor deseado e internamente se crea un rechazo
por esa politica, debido a un concepto que ha sido
utilizado de manera errénea.

La tercera trampa es la del escepticismo.
Para algunos académicos consultores e incluso pe-
riodistas de prestigiosas revistas de negocios, como
C.K. Prahalad, profesor de Ross School of Business
en University of Michigan; Gary Hamel, consultor
y profesor visitante de London Business School, y
Justin Marin, reportero asociado de la revista For-
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Al cliente hay que entenderlo y buscar satisfacer
sus necesidades pero también saber las limitaciones
de sus opiniones y cémo interpretarlas, lo que no

significa no tener orientacién al cliente.

tune, el cliente debe ser en ocasiones ignorado,
ya que este no tiene la capacidad de visualizar el
progreso y evolucion de productos y servicios, y las
investigaciones que buscan estar mas cerca de los
clientes, en ocasiones suelen estar lejos de la reali-
dad (Martin, 1995; Prahalad & Hamel, 1994). ;Qué
tan experto es un cliente en disefio o creatividad
para regir la estrategia de los nuevos prototipos?
Al cliente hay que entenderlo y buscar satisfacer
sus necesidades pero también saber las limitacio-
nes de sus opiniones y como interpretarlas, lo que
no significa no tener orientacion al cliente. Estos
autores, segun Day, parten de la base de tres falsas
dicotomias: (i) se puede liderar o seguir a los clien-
tes, pero no las dos cosas al mismo tiempo, (i) no
se puede estar cerca de los clientes actuales y de
los potenciales, y (iii) el empuje de la tecnologia no
se puede balancear con la demanda del mercado
(Para ampliar, remitirse a Day, 1998).

Puede establecerse entonces que aquellas
empresas orientadas al cliente tendran (1) mayor
capacidad de comprender e interpretar las sefia-
les del mercado y, por tanto, (2) podran ajustar de
una forma mas rapida y eficiente su oferta de valor
a las cambiantes necesidades de los clientes para
asi (3) sacar ventaja a la competencia, incluso en
aquellos negocios donde la diferenciacién es mi-
nima o incluso nula (commodity). Adicionalmente,
(4) cualquier empresa puede optar por una orien-
tacion al cliente; sin embargo, no es un proceso
facil, pues existen algunas trampas implicitas en la
forma de afrontarlo, y esta transformacién requie-
re de un redisefio organizacional y un cambio de la
estrategia, los esquemas de medicién y control, los
procesos e incluso la forma de ver y comprender
al cliente. Por esto es que (5) aquellas empresas
que desde antes de una situacion adversa en el
mercado, como lo es la desaceleracion o incluso
una recesion, tenian una alta orientacion al cliente,
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tienen mayor posibilidad de beneficios y, por ende,
mayor probabilidad de supervivencia.

Adicionalmente, existe otra dimensién de
la orientacién que juega un papel protagénico: el
tiempo. Se deben tomar decisiones en el dia a dia,
restringidas por un flujo de caja estrecho o incluso
agonico en épocas de recesion, y con el objetivo
primario de sobrevivir y, si se puede, maximizar el
valor de la empresa, por lo que la busqueda de un
equilibrio entre el corto y el largo plazo se hace
vital. Segun Natalie Mizik, profesora de Columbia
University, y Robert Jacobson, profesor de Univer-
sity of Washington y miembro del National Bureau
of Economic Research, los directivos, a menudo,
tienen incentivos para inflar artificialmente los
resultados del trimestre recortando los gastos e
inversiones de marketing a expensas del impacto
en los beneficios en el largo plazo, dado que los
inversionistas confian en las medidas contables del
trimestre para formarse las expectativas de benefi-
cios futuros, por esto inflar los resultados trimestra-
les, recortando gastos e inversiones de marketing,
puede conducir a mayor precio de las acciones en
el periodo.

Esta excesiva preocupacion por el resultado
trimestral, comportamiento observado principal-
mente en empresas que cotizan en bolsa, puede
verse agravada en tiempos de desaceleracion eco-
némica, impactando aun mas negativamente los
resultados en el largo plazo. Esta clase de actitud
es la que se conoce en la literatura de marketing
como gestion miope de marketing (Myopic Mar-
keting Management). Usando una modelacion
empirica y datos obtenidos de Thomson Financial
Securities, COMPUSTAT, y de la base de datos del
Center for Research in Security Prices de Universi-
ty of Chicago, Mizik y Jacobson (2007) encontra-
ron que: (/) un ndmero significativo de empresas,
dentro de la muestra estudiada, estaba haciendo
practicas miopes. Para el momento del estudio, el
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65% de las empresas tuvo un nivel de gasto en
marketing por debajo de los niveles esperados y
el 58.5%, un nivel de ganancias por encima del
esperado. (i) Los mercados financieros son inca-
paces de distinguir aquellas empresas que estan
practicando gestiones miopes de marketing y, por
lo tanto, en el corto plazo el precio de la accién de
estas empresas aumenta. (jif) Las empresas miopes
en el largo plazo tienen retornos en el precio de
la accion significativamente (en términos estadisti-
cos) menores que las demas empresas.

Los profesores John R. Graham, Campbell
R. Harvey (Fuqua School of Business en Duke Uni-
versity) y Shiva Rajgopal (University of Washington
Business School), realizaron una investigacion en-
contrando que para mostrar buenos resultados en
el periodo (trimestre), 80% de los directivos dismi-
nuye el gasto en ftems como la publicidad, 55%
retrasa el comienzo de nuevos proyectos y 39%
da incentivos a sus clientes para que compren mas
productos en el periodo actual. Estos fenémenos
ocurren porgue los directivos tienen el incentivo de
tener un comportamiento miope, ocurrido espe-
cialmente cuando (i) su evaluacion de desempeno
depende del resultado del periodo (corto plazo) o
de la reaccion del valor de mercado de la empresa,
y (i) cuando pueden aplazar gastos a otros perio-
dos para no afectar el actual, y esta practica no
puede ser claramente discernida por su evaluador.

Podriamos extrapolar para nuestro pais este
fendmeno no solamente a las empresas que coti-
zan en bolsa, sino también para cualquier empresa
(e.g. grandes empresas, multinacionales e incluso
Pymes) que tiene una alta preocupacién por los re-
sultados en el corto plazo, y que dada la crisis o
la expectativa de esta, se siente tentada o incluso
forzada a reducir de forma significativa sus inver-
siones en marketing.
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En definitiva, recortar el presupuesto de
marketing impacta negativamente activos in-
tangibles como son el valor de la marca y la sa-
tisfaccion del cliente, generando un efecto en el
comportamiento de los beneficios futuros que no
es observable en el corto plazo. Para evitar estos
inconvenientes, Mizik y Jacobson proponen que se
debe cambiar la forma en que operan los merca-
dos de capitales, de la siguiente manera: primero,
los directivos deben mejorar la divulgacién de sus
estrategias al mercado financiero si quieren que el
mercado aprecie sus esfuerzos de largo plazo (para
ampliar este concepto remitirse a Wiesel, Skiera, &
Villanueva, 2008). Segundo, las empresas deben
dejar de ser gestionadas en el corto plazo evitando
asi evaluar a sus directivos con medidas de ganan-
cias inmediatas y, por el contrario, deben ser medi-
dos por el cuidado y gestion de activos intangibles
como lo son el valor de la marca y el valor de la
cartera de los clientes (Customer Equity) (Villanue-
va & Hanssens, 2007).

Por tanto, para afrontar de la mejor manera
una recesion, desde una perspectiva estratégica, el
rol del marketing debe concentrarse en intensificar
la orientacion al mercado de la organizacién, reco-
nociendo las dificultades que se puedan encontrar,
sirviendo de puente e interlocutor entre las diferen-
tes areas y el cliente. Por otro lado, debe establecer
un balance entre el corto y el largo plazo para que
cuando llegue el 201... la empresa no solamente
haya sobrevivido a la crisis, sino que salga forta-
lecida de esta, con activos intangibles incremen-
tados, inversionistas y directivos que entienden la
estrategia de la organizacién y le apuestan al largo
plazo, y una mayor competitividad para establecer
la diferencia con respecto a la competencia.

Gestionando el marketing operativo

Las empresas que han estado enfocadas al merca-
do pueden ver la recesién como una oportunidad
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En momentos de recesién, las empresas recortan costos y gastos,
justo cuando se tiene la posibilidad de diferenciarse y destacarse
dentro de la multitud, cuando el mensaje es mas eficiente que en
épocas de vacas gordas y en tiempos en que la escasa demanda

publicitaria provoca que sus precios bajen.

de crecimiento para su negocio. Por ejemplo, en
la gran depresién, cigarrillos Camel y Chevrolet
pasaron a ser los lideres en el mercado, batiendo
a su competencia con una agresiva campafa de
publicidad. Otro ejemplo es Intel, empresa que en
la crisis del 90 incrementd su posicion competitiva
en el mercado, invirtiendo en una agresiva campa-
fla de construccion y posicionamiento de marca,
la mundialmente reconocida Intel Inside. Segun la
profesora Raji Srinivasan, de McCombs School of
Business de The University of Texas at Austin, y los
profesores Arvind Rangaswamy y Gary L. Lilien, de
SMEAL College of Business de Pennsylvania State
University, otras marcas como Renault (con Clio),
BMW, Cisco, Dell y WallMart “vieron también la re-
cesién como una oportunidad e invirtieron agresi-
vamente, esperando capturar posicidon de mercado
de sus competidores mas débiles” (Srinivasan, Ran-
gaswamy, & Lilien, 2005, p.110). Normalmente, en
momentos de recesiéon las empresas se enfocan en
la politica de recortar costos y gastos, justo cuando
se tiene la posibilidad de diferenciarse y destacarse
dentro de la multitud, cuando el mensaje es mas
eficiente que en épocas de vacas gordas y en tiem-
pos en que la escasa demanda publicitaria provoca
gue sus precios bajen.

Es asi como la estrategia de medios debe
ser reenfocada en épocas de recesion, enviando un
mensaje claro, acorde con la situacion econémica
y haciendo énfasis en como su producto o servicio
puede beneficiar al consumidor. Ejemplo claro es
Walmart con su actual campana ‘Save Money, Live
Better' y la red de gimnasios God’s Gym: ‘No pue-
des controlar la economia, pero puedes controlar
cuantas flexiones haces y tomar el control de las
cosas que puedes controlar; y nosotros podemos
ayudarte’. Esta situacion de enviar el mensaje co-
rrecto tiene dos oportunidades dependiendo de la
posicion de la empresa, algunas se encuentran en
mejor posicion de hablar de costos bajos y otras
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deben centrarse en lo que el consumidor esta reci-
biendo por su dinero, en el beneficio percibido por
el consumidor.

Un aspecto muy importante es que la mar-
ca es para toda la vida y las crisis son periodos de
tiempo, por lo cual se debe cuidar la imagen que
se ha venido vendiendo de las marcas. El hecho de
descuidar el mercado en época de crisis puede te-
ner un costo de recuperacion cuatro o cinco veces
mayor al del valor ahorrado en la recesiéon. Es un
momento de estar al lado del cliente, de reenfocar
la estrategia y de transmitir el mensaje que ‘esta-
mos cerca de usted y entendemos su momento’;
esto traerd no solo beneficios en la crisis sino des-
pués de ella.

Si se mira el comportamiento del consumi-
dor en épocas de recesién econémica él se siente
presionado por los precios y es mucho mas sensi-
ble a estos que hace 25 afios, no le importa la fide-
lidad a una marca. En el articulo titulado ‘If Brands
Are Built over Years, Why Are They Managed over
Quarters?’, de Harvard Business Review, Leonard
M. Lodish y Carl F. Mela, profesores de Wharton
School de University of Pennsylvania y Duke Uni-
versity, respectivamente, ven con preocupacion
gue las empresas estdn mas enfocadas al corto
plazo que al largo plazo; es decir, que el mayor
porcentaje del presupuesto es invertido en pro-
mociones de precios y solo el resto en publicidad.
“Entre los afios 1978 a 2001 los gastos en pro-
mociones se han incrementado del 31% al 61%
en el presupuesto de marketing de las empresas.
Este crecimiento ocurri6 mayormente a expensas
de la publicidad (...) que cay6 del 40% al 24%
durante el mismo periodo” (Lodish & Mela, 2007,
p.107). Estos niveles se han mantenido en los Ulti-
mos afos, pero ;cudles son las consecuencias en
el corto plazo de enfocar la estrategia solo a la pri-
mera linea del balance, impulsando su crecimiento
con promociones?
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Existen varios errores de una politica de pro-
mocioén, como estrategia de incrementar las ventas.
Primero, impulsar promociones genera cambios en
los habitos del consumidor. “Mercados con intensa
actividad promocional tienen mayor proporcion de
segmentos ‘oferteros’”, concluyé el profesor Gui-
llermo D’Andrea de nuestra escuela aliada IAE Bu-
siness School, de la Universidad Austral, durante el
congreso de logistica del IAC-FENALCO en 2005,
donde presento los resultados de una investiga-
cién sobre comercio minorista en Latinoamérica en
la conferencia titulada ‘Retail Pricing: Promociones
o EDLP, comprendiendo la percepcién del consumi-
dor’. El consumidor actual ve el precio como factor
decisivo de compra. Si el cliente conoce que vie-
ne una promocion, esperara el momento de esta
para comprar, evitando pagar el precio regular del
producto. En consecuencia, el analisis de ventas
puede verse distorsionado, generando estacionali-
dades en el producto donde en realidad no las hay,
pues el consumidor se ve incentivado a abastecer-
se para un periodo mas prolongado de consumo
gue lo habitual y, en definitiva, el valor total de
ventas serd menor que el esperado.

El segundo error en la politica de promo-
ciones de la empresa es la disolucién de la marca
convirtiéndola en un commodiity. Al desaparecer el
interés del cliente por la calidad y, en general, las
caracteristicas propias de la marca, se pierde la di-
ferenciacion de los productos. Si sumamos a este
desacierto en la gestion de la marca la presion que
sobre el precio de los productos ejercen las grandes
superficies, en busca de incrementar sus ventas v,
adicionalmente, promocionar sus marcas propias,
la posibilidad de mantener la competitividad de las
marcas comerciales disminuye sustancialmente.

La tercera consecuencia indeseable de una
politica agresiva de promociones es la reaccion de
la competencia. Cuando la competencia entra en
la lucha por el mercado, especialmente en un mo-
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mento de contraccion de la demanda como lo es
una recesion, su respuesta es conservar la parti-
cipacion de mercado, viéndose obligada a lanzar
una promocién similar o incluso mas agresiva que
la de su competidor. En consecuencia, las promo-
ciones aumentan, disminuyen los méargenes y los
volumenes de venta permanecen relativamente
constantes.

Aunque en general los efectos de marke-
ting en el corto plazo son dificiles de medir, las
promociones pueden ser evaluadas casi de inme-
diato, generando una preferencia en aquellos en-
focados en el corto plazo. Pero, ; debemos olvidar-
nos de los efectos de marketing en el mediano y
largo plazo? Ya lo investigaban Marnik Dekimpe
y Dominique M. Hanssens, profesores de Tilburg
University y UCLA-University of California (Los An-
geles), determinando que los efectos de marketing
(fundamentalmente publicidad) en las ventas per-
sisten por periodos mayores a un ano (Dekimpe &
Hanssens, 1995). Adicionalmente, y profundizan-
do en campanas en television, el profesor Leonard
Lodish, de Wharton Shool, junto con consultores
de la firma Information Resources establecieron en
una investigacion que “el impacto inicial en un afo
de ventas de una campana de publicidad en TV
es aproximadamente doblado cuando el impacto
en ventas de los dos siguientes afios es afadido”.
En otras palabras, campafas exitosas en su primer
ano, generaran resultados positivos (equivalentes
al ano inicial) durante los dos anos siguientes. Adi-
cionalmente, concluyeron que “en promedio, no
hay efecto en el largo plazo de las campafias de TV
que no muestren un impacto inicial de ventas en su
primer afio” (Lodish, Abraham, Livelsberger, Lube-
tkin, Richardson, & Stevens, 1995, p. G139). Con
este hallazgo, los directivos de marketing pueden
determinar si el presupuesto de publicidad para TV
es una inversion (impacto en el afio invertido y los
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dos siguientes) o un gasto (no impacto en el ano
invertido).

i Pero como se deberia administrar el presu-
puesto y la estrategia de publicidad obteniendo el
mayor provecho? Segun el NAA (Newspaper Asso-
ciation of America), una organizaciéon que repre-
senta los periédicos de EEUU, la crisis publicitaria
que viven los medios de comunicacién supera ya
la caida de 14% en los ingresos por anuncios en
prensa escrita y puede llegar a ser del 20% para
finales de este ano, en contraste con Internet
que tiene un crecimiento del 20%. (Knowledge@
Wharton, 2008a). Los medios publicitarios digita-
les pueden llegar a ser los mas beneficiados en la
crisis, debido a que las empresas buscan llegar a
los clientes potenciales con menor presupuesto en
publicidad, obligdndolos a aumentar la calidad y
afinar mas el enfoque del esfuerzo publicitario y es
ahi donde la estrategia de publicidad digital toma
importancia.

Los nuevos formatos permiten llegar a nue-
vos clientes y saber qué es lo que piensan sobre los
productos y marcas. La publicidad digital, a gran-
des rasgos, tiene alta capacidad de segmentacion,
optimizacion, entretenimiento, innovacién, entre-
ga de contenidos bajo demanda y tiene un mejor
ROMI (Return on Marketing Investment) que los
medios tradicionales.

Marcas y recesion

Las marcas privadas representan ahora mas del
20% de las ventas mundiales de comestibles y se
espera que crezca a un 30% en 2020. Aunque
existen grandes diferencias entre paises, los pai-
ses desarrollados, en general, han observado un
aumento en la participacion de mercado de estas
marcas en las Ultimas décadas. Este crecimiento
se ha atribuido a diversos factores, tales como
un cambio gradual en el presupuesto de comuni-
cacion para publicitar promociones de ventas, la
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creciente concentracion en el sector minorista y la
mejora en la calidad de las marcas privadas con el
tiempo.

Las profesoras Lien Lamey y Barbara De-
leersnyder, de Katholieke Universiteit Leuven de
Bélgica, y Marnik G. Dekimpe y Jan-Benedict E.M.
Steenkamp, profesores de Tilburg University, reali-
zaron una investigacion buscando la relacion exis-
tente entre el éxito de las marcas privadas y la fluc-
tuacion del ciclo de negocio en el agregado de la
economia del pais. Los datos abarcan varias déca-
das y paises (Estados Unidos, Reino Unido, Alema-
nia Occidental y Bélgica) y los resultados confirman
la sabiduria convencional de que la participacion
de marcas privadas en un pais crece cuando la
economia esta sufriendo, pero también disminuye
cuando la economia florece (Lamey, Deleersnyder,
Dekimpe, & Steenkamp, 2007).

Desafortunadamente para aquellos respon-
sables de gestionar marcas comerciales, existen
asimetrias en el grado y la rapidez con la que las
marcas privadas ganan y pierden participacion. Los
consumidores migran amplia y rapidamente a mar-
cas privadas durante el mal momento econémico
y cuando la economia se recupera y los tiempos
empiezan a mejorar, en general, vuelven a consu-
mir marcas comerciales; sin embargo, el ‘regreso’
al consumo de marcas comerciales es mas lento
que la ‘ida’ en la recesion. Adicionalmente, algu-
nos de los consumidores que migran a marcas pri-
vadas nunca regresan, generando un efecto neto
negativo para las marcas comerciales.

iComo prevenir ser afectado por las mi-
graciones de la crisis? Los autores sostienen que
las marcas fabricantes pueden mitigar el efecto de
una recesién econdmica en su cuota de mercado
mediante la intensificacién de sus actividades de
apoyo (marketing operativo). Hasta ahora, este
tipo de estrategia proactiva a menudo no es obser-
vada. Por el contrario, la evidencia disponible su-
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La direccién general de la empresa normalmente tiene que
enfrentar dicotomias como la que le podrian plantear el director
operativo y el director de marketing de la organizacién.

¢Qué debe apoyar? ;El programa de reduccién de costos o los

giere que muchos fabricantes realmente agravan
su situacion al reducir sus gastos de comercializa-
ciéon, cuando la economia se pone dificil. Por otro
lado, cuando la economia se deteriora, la mayoria
de los minoristas invierten mas en su programa de
marca privada, lo que hace aun mas dificil para
las marcas comerciales ponerse al dia con la cuota
perdida durante las contracciones.

Cuando se habla de marcas de lujo el tra-
tamiento de la estrategia es diferente. Grandes
marcas como Lacoste y Victoria’s Secret, con un
enfoque de fidelidad de clientes, no tienden a ha-
cer grandes descuentos, ya que sus clientes dis-
frutan de pagar el precio total del producto y esto
se refleja para el consumidor en una alta calidad y
diferenciaciéon. En el més reciente congreso sobre
marketing, que se llevé a cabo en la Wharton, se
concluyé que las empresas de bienes de lujo debe-
ran centrar su estrategia en los clientes mas renta-
bles y fieles, debido a que la base del negocio de
las marcas de lujo es el servicio que se le presta al
cliente. En crisis, el consumidor de articulos de lujo
se siente sensible al tema y decide no gastar, asi
tenga el dinero para hacerlo. En el caso de Prada
ellos afirman que el 50% de sus ventas estan solo
en el 5% de sus clientes, por lo que la sensibilidad
a la crisis puede ser critica. Comprender lo que vive
y piensa el cliente, sea cual sea la marca, es la me-
jor medida para ajustarse y poder gestionar inteli-
gentemente la marca. Por ejemplo, LG Electronics
estd retirando su eslogan ‘Life's Good' (‘La vida es
buena’), pues en palabras de John Zhang, profesor
de Wharton, “no refleja el humor de la gente. Silo
mantiene, todo lo que conseguira es resentimien-
to. Debes sintonizar tu mensaje para ser sensible”
(Knowledge@Wharton, 2008b).

Enfasis: cliente o costos

La direccién general de la empresa normalmen-
te tiene que enfrentar dicotomias como la que le
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programas de servicio y retencién de clientes?

podria plantear el director operativo y el director
de marketing de la organizacién. ; Qué debe apo-
yar? (/) El programa de reduccién de costos o (i)
los programas de servicio, satisfaccion y retencion
de clientes. Mas aun, ¢por qué no apoyar ambos?
En ultimas, la preocupacién del director general es
aumentar su margen y este puede ser disminuyen-
do los costos (propuesta del director operativo),
aumentando los ingresos (propuesta del director
de marketing) o si se hacen las dos cosas a la vez
(énfasis dual), jla ganancia seria doble!

Marketing y operaciones tienen dos visio-
nes diferentes de un tema en comun: la calidad.
Operaciones entiende la calidad en términos de los
procesos internos de la organizacion, su eficiencia
y fiabilidad. Por lo menos eso es lo que propone W.
Edwards Deming, una de las mayores autoridades
en el tema de calidad total, en su libro Out of the
Crisis. Por ejemplo, el programa Seis Sigma (Pande,
Neuman, & Cavanagh, 2000) sugiere que el cami-
no hacia una mayor rentabilidad es a través de la
mejora de la eficiencia y reducir costos. En gene-
ral, la mejora en la satisfaccion del cliente es vista
como una consecuencia indirecta, como resultado
del incremento en la fiabilidad o la disminucién de
precios. Por otro lado, marketing define calidad en
términos de las relaciones externas con el cliente y
por esto prefiere aumentar los beneficios median-
te la construcciéon de ingresos a través de mejoras
en el servicio al cliente, su satisfaccion y retencion
(e.g. Johnson & Gustafsson, 2000). Finalmente,
para otros abanderados de la calidad, como Juran
(1988), la calidad tiene dos partes complementa-
rias: la “libertad de deficiencias” y “cubrir las ne-
cesidades de los clientes”, haciendo alusion mas a
la necesidad y conveniencia del énfasis dual.

Afortunadamente, para el director de ope-
raciones los impactos de reducciéon de costos y la
mejora de eficiencia pueden ser facil y rapidamen-
te medidos en el estado de resultados, mientras
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La mejor fuente de beneficios financieros no proviene del
recorte de costos sino de la generacién de ingresos via servicio,

satisfaccién y retencién de clientes.

que el impacto del servicio, satisfaccion y reten-
cion de clientes no son tan faciles ni tan rapidos
de apreciar y medir. A pesar de algunas criticas con
respecto a que tener clientes satisfechos no es sufi-
ciente, los profesores Eugene W. Anderson y Claes
Fornell, de Ross School of Business de University
of Michigan, y Donald R. Lehmann, de Columbia
Business School, proveen evidencia que confirma
que la satisfaccion de los clientes afecta positiva
y significativamente la generacién de ingresos y
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el desempefio del negocio (Anderson, Fornell, &
Lehmann, 1994) (Anderson, Fornell, & Rust, 1997;
para ampliar y profundizar ver Anderson, Fornell,
& Mazvancheryl, 2004). Pero, ;qué es preferible:
costos, clientes 0 ambas?

En una investigacion, los profesores Ronald
T. Rust, Christine Moorman y Peter R. Dickson, de
University of Maryland, Duke University y Florida
International University, respectivamente, determi-
naron que la mejor fuente de beneficios financie-
ros de la calidad (entendida tanto por el director
de operaciones como por el de marketing) no pro-
viene de la utilizacién de ambas medidas (recorte
costos y generacion de ingresos via clientes), sino
Unicamente de la generacién de ingresos via servi-
cio, satisfaccion y retencion de clientes. Con una
encuesta a mas de 180 directivos de casi 100 em-
presas Fortune-500, los autores de la investigacion
determinaron que el Unico efecto significativo y
positivo para el desempeno financiero y el desem-
pefo en las relaciones con los clientes era el énfasis
en la generacién de ingresos. El énfasis en costos,
asi como el dual (costos + ingresos) no tienen efec-
to (en términos estadisticos).

Para el profesor James G. March (1991), de
Stanford University, las organizaciones son grupos
de rutinas de aprendizaje que se centran en diver-
sos grados de exploracion de nuevos objetivos,
estrategias, tecnologias y procesos, o en la explo-
tacion de los objetivos, estrategias, tecnologias, y
procesos existentes. Siguiendo este punto de vista,
parece razonable sugerir que el cliente es un mo-
delo més basado en la exploracién (dado el foco
en la busqueda de nuevos mercados y descubrir in-
novaciones para satisfacerlo y retenerlo) y el costo
mas en la explotacién (dado el foco en el desarrollo
de las competencias actuales y la eficiencia interna
de las operaciones). Esta diferencia entre explora-
cion y explotacion también la podemos encontrar
en el planteamiento de seleccién de estrategias
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genéricas del famoso profesor de Harvard Business
School Michael Porter (1980), en el que una estra-
tegia de diferenciacion tiende mas a la exploracion,
mientras que la estrategia de liderazgo en costos
es mas cercana al concepto de explotacion. Pre-
tender buscar un énfasis dual (costo + cliente) es
como aspirar a una estrategia conjunta que combi-
ne de una forma efectiva las dos estrategias gené-
ricas de Porter. Al final, haciendo un énfasis dual,
la empresa puede quedar, como Porter lo sefala:
“atrapada en el medio”, sin ventaja competitiva y,
por tanto, sin rentas econdmicas sostenibles. Tam-
bién puede explicarse el fracaso del énfasis dual si
se contempla que las organizaciones tienen presu-
puestos fijos, y si estos se pretenden repartir entre
dos grandes proyectos como son foco en costos y
foco en ingresos, puede que al final ninguno de los
dos logre tener una masa critica de recursos para
ser exitoso.

Estos resultados sugieren que las empresas
deberian asignar mas recursos a iniciativas como
programas de satisfaccion del cliente, retencién
de clientes y programas de lealtad y de gestion
de relaciones con clientes, y deben asignar menos
recursos para programas de calidad que estan di-
seflados para mejorar la eficiencia y reducir cos-
tos. Hay que indicar, sin embargo, que la muestra
utilizada en este estudio no es representativa del
promedio de empresas. Estas companias estaban
activamente involucradas en la medicién de retor-
nos de calidad, siendo por lo tanto una muestra de
empresas mas progresivas o avanzadas, que una
muestra aleatoria de empresas. También hay que
aclarar que factores macroeconémicos (como una
fuerte recesion) pueden influir en cuél de los énfa-
sis de calidad es mas indicado para un momento
especifico y que este fenémeno no fue contem-
plado en esta investigacién. De todas formas, es
importante reconocer que los resultados sugieren
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que un énfasis en clientes, buscando su satisfac-
ciéon y retencion puede ser econdémicamente mas
rentable que un énfasis en costos donde los limites
cada vez son mas estrechos.

Conclusiones

En el articulo no pretendiamos ser exhaustivos en
el andlisis de cada dimension de marketing y su
posible impacto en un momento coyuntural tan
especial como lo es una recesiéon econdémica o,
como ya se dijo, la amenaza de esta. A través de
las diferentes secciones se ha podido establecer
que antes de emprender una ardua y dificil tarea
como lo es la reduccion de costos y gastos, el di-
rectivo debe contemplar otras alternativas.

Hay evidencia empirica y rigurosa que per-
mite afirmar que (1) las empresas orientadas al
mercado tienden a tener una mayor rentabilidad
que aquellas no orientadas al mercado. (2) Es fun-
damental orientarse al largo plazo y no dejarse lle-
var por el frenetismo del corto. (3) La publicidad
tiene efectos en el largo plazo y maés si desde su
lanzamiento generd el impacto deseado; por eso
no debe ser evaluada Unicamente en un periodo
de tiempo, un ano. (4) El manejo del precio, espe-
cificamente a través de promociones, es tentativo
sobre todo en épocas dificiles pero tiene grandes
consecuencias indeseables de cara al futuro. (5)
Una vision de corto plazo, sumada a la presion de
los comercios minoristas (para el caso de bienes
de consumo), puede afectar seria y severamente
la marca, uno de los activos intangibles mas im-
portantes de las organizaciones. Finalmente, (6)
la calidad como motor de beneficios econémicos
tiene un mayor impacto cuando el énfasis esta en
el servicio, satisfaccion y retencion de clientes, y no
cuando esta en reduccién de costos o una combi-
nacion de estas dos opciones.

Con estos seis mensajes, queremos poner
sobre la mesa nuevas y diferentes alternativas para
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Una visién de corto plazo, sumada a la presién de los comercios
minoristas (para el caso de bienes de consumo), puede afectar
seria y severamente la marca, uno de los activos intangibles mas

importantes de las organizaciones.

gue sean contempladas junto con las tradicionales
medidas, que desde ningun punto de vista consi-
deramos deben descartarse en una situacién como
la que actualmente estamos viviendo. 1]
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David Bojanini
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El hombre de los macro negocios

en el pais

En entrevista exclusiva con la Revista INALDE, el doctor David Bojanini, presidente de
Suramericana de Inversiones, habld sobre la actual crisis econémica, el panorama del
sistema financiero nacional, el tema pensional y las concesiones en Colombia. En una
amena charla con los doctores Pedro Nifio y John Naranjo, Director General y Director del
Area de Entorno Econémico de la Escuela, respectivamente, expuso sus puntos de vista y,
de paso, abrio las puertas del mundo empresarial que lidera.

Mas alla del tema general, ;como
ve usted el aio 2009 en el sector
financiero?

Empecemos por el tema bancario. Si bien
aun no vemos tocar fondo a esta crisis, en el eam-
bito internacional afecto principalmente al sistema
financiero. Pero en paises como el nuestro, y ya
lo han dicho varias personas, este sector no se ha
visto muy afectado, por varias razones. Una, es
gue nosotros ya habiamos tenido una crisis recien-
te en la década de los 90 y los bancos se venfan
fortaleciendo desde entonces. Ademas, el crédito
hipotecario en Colombia empezd a crecer a partir
de 2006, de tal manera que no existia un boom de
crédito hipotecario ni tampoco una burbuja inmo-
biliaria como se venia dando en otros paises. Tam-
poco hay sobreoferta de bienes raices, que era una
de las preocupaciones, porque los constructores
aprendieron también a ser mas cuidadosos. Cuan-
do llegé la crisis los bancos estaban dedicados a
hacer lo que deben hacer: captar dinero y prestar-
selo al publico y habian liquidado paulatinamente
buena parte de sus inversiones.
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De otro lado, la crisis llegd en un momento
en que no estabamos sobreendeudados y la su-
bida de tasas del Banco de la Republica fue muy
oportuna porque permitié ponerle un poco de
moderacién al crédito de consumo que venia dis-
parado en Colombia. Obviamente, si vamos a ver
el diagnéstico hoy, hay un deterioro de la carte-
ra. Por ejemplo, en las carteras de crédito de con-
sumo hay mas morosidad, aunque todavia no es
alarmante. Ahora, si lo que observamos en estos
primeros meses se convierte en una tendencia, eso
si serfa preocupante. Pero, en general, yo diria que
el sector financiero todavia esta muy sano y la ac-
tividad crediticia sigue dinamica, lo que contribuye
a mantener el consumo. Claro, se tiene que actuar
con prudencia al momento de distribuir utilidades
porque sabemos que vamos a necesitar un poco
de agua para cruzar el desierto.

Los comentarios sobre fortaleza,
capitalizacion y provision son positivos.
Sin embargo, segun reportes del

Banco Mundial y del Fondo Monetario

[ 39

Revista INALDE



Revista INALDE

Internacional, Colombia es un pais
que necesita dar mas créditos, llegar

a un mayor numero de personas y
reducir costos de intermediacion. ;Qué
hacer para que la banca colombiana
esté por encima del promedio de la
latinoamericana?

En un pais con altos indices de pobreza
es dificil llegarle a ciertos sectores con servicios
bancarios. Sin embargo, el gran esfuerzo que se
estd haciendo hoy es, precisamente, aumentar el
nivel de bancarizacion de la poblacién colombia-
na. Desde 2007 se crearon los corresponsales no
bancarios para llegar a los lugares mas apartados
de nuestra geografia. Asi, a alguien que es due-
Ao de un negocio en un pueblo se le monta toda
una infraestructura (servicios electronicos) para
que pueda atender algunas transacciones banca-
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rias, como realizacion de pagos. Tal es el caso de
la banca movil.

Por otro lado, esta el microcrédito. El sec-
tor bancario ha respondido a la crisis social que
se generd en el pafs a raiz de la coyuntura de las
pirdmides y en ese sentido hizo un acuerdo con el
gobierno para ofrecer algunos servicios, como el
microcrédito, en las zonas mas afectadas por esos
sistemas ilegales. Pero si bien el microcrédito vie-
ne ganando terreno, este tiene muchas facetas. Si
una persona de escasos recursos saca una tarjeta
de crédito para consumo, esta tiene una cartera
morosa alta, llegando a niveles que pueden estar
por encima del 10%. Por lo tanto, hay que tener
unos intereses mucho mas altos por el nivel de ries-
go que eso representa. Pero el gobierno le pone un
tope bajo a la tasa de usura para ese tipo de crédi-
tos. Asi que una tasa de 2,5%, hasta un poco mas,
se considera muy baja porque hay personas que
pagan o le liquidan el interés por dia a tasas su-
periores a esta (mercado extrabancario). Al sector
bancario se le limité mucho la expansién, debido a
ese tope en las tasas de usura. De todas maneras,
es indudable que alli tenemos un gran reto.

Ahora pongamos la reforma financiera
sobre el tapete. Cuando uno lee algunas
partes siente que falta lo primordial de
cualquier reforma financiera: ahorro

de inversion. ;Qué es lo que se podria
hacer en Colombia para que no solo el
ahorrador y el banquero se beneficiaran
de ese sector financiero? ;Qué nos falta?
¢Es un problema del gobierno, o un poco
de acomodo?

Podria mencionar varios aspectos, pero uno
que destaco como muy inconveniente para el pais
serfa el exceso de intervencion. En Colombia ya lo
hemos vivido y no ha permitido desarrollar muchos
campos que generarian beneficios para todos. En
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Si se tuvieran unas regulaciones mas adecuadas que le
permitieran al sector bancario desarrollar lineas de crédito para
segmentos de niveles de ingreso mas bajos, la banca se hubiera

cambio, le ha abierto el camino a un mercado in-
formal y lo acabamos de ver de manera palpable
cuando la gente tratd de inculpar al sector finan-
ciero de ser el que habia, de alguna manera, con-
ducido a que en el pais se desarrollara el fendomeno
de las pirdamides, lo cual no tiene sentido, porque
esta claro que una pirdmide no es una forma inge-
niosa de llegarle a la gente de menores recursos, es
una forma de enganar a las personas, muchas ve-
ces asociada a actividades delictivas. Y yo insisto, si
se tuvieran unas regulaciones mas adecuadas que
le permitieran al sector bancario desarrollar lineas
de crédito para segmentos de niveles de ingresos
mas bajos, la banca se hubiera desarrollado mas,
en aras del progreso del pais. Definitivamente, una
de las trampas de la pobreza, que reconoce Las
Naciones Unidas, es la falta de acceso al capital. Y
lo hemos visto en el famoso Banco de los Pobres,
que con solo proveerles a personas de escasos
recursos un pequeno capital, de acuerdo con las
proporciones de su negocio, son capaces de em-
pezar a desarrollarse econémicamente y volverse,
de alguna manera, autosuficientes desde el punto
de vista econémico. Pero cuando alguien, para es-
tablecer una microempresa, tiene que recurrir a un
mercado extrabancario, excesivamente costoso,
las probabilidades de éxito son muy bajas.

Entonces, ;por qué la banca no se ha
hecho oir? Pareciera que estuviera
comoda

Uno no puede estar cémodo si su actividad
esta llegando solamente a un segmento muy redu-
cido de la poblacién. Y la otra parte de la historia
es que cuando uno participa como inversionista,
en un banco o en una comparnia de seguros, y esa
compafia ya tiene un 20% o un 25% del mercado
no seria conveniente tener un porcentaje mas alto
de participacion. Entonces, icudl es el esfuerzo
que hay que hacer? Crecer en la casa, porque con
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desarrollado mas en aras del progreso del pais.

esa participacién que uno tiene, en una torta mas
grande, eso ya seria significativo. Y para crecer en
un pais como Colombia hay que tener en cuenta la
base de la piramide.

Si me pidieran una sugerencia para una re-
forma financiera, la enfocaria en eso, porque a pe-
sar de que tenemos buenas normas y hay suficien-
tes recursos de crédito para las empresas pequefas
y medianas, asi como para personas de cierto nivel
de ingreso, para el resto de la poblacion no hay la
misma posibilidad de acceso.

Pasando al tema de utilizaciéon de
recursos y de pensiones, ;qué tan cierto
es el rumor que los fondos de pensiones
colombianos estan listos para financiar
el sistema de inversiones?

Estan listos hace mucho tiempo. Si algo
necesitan los fondos de pensiones es tener otras
oportunidades de inversion, alternativas que ver-
daderamente generen progreso. Ese es el principio
del tema: concentrar todo ese ahorro en unos fon-
dos para que se invierta adecuadamente y genere
desarrollo econémico.

Otro problema es el de la inversion en
infraestructura ; Qué podemos hacer
tanto sector publico como privado

para que esto no se estanque desde el
gobierno y suceda algo no en cinco anos,
sino a partir de 2009?

Como no hay disefios de los grandes pro-
yectos de infraestructura, este afio no tendremos
obras y tal vez el préximo tampoco. Lo que si se
puede hacer es a nivel de los gobiernos locales. Por
ejemplo, en Medellin hay un proyecto interesante
que consiste en hacer una autopista parecida a la
Costanera Norte de Santiago de Chile para atra-
vesar la ciudad en quince minutos. La sola idea de
materializar esta iniciativa es un avance.
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Y en qué parte de Medellin?

Por debajo del rio. Y lo menciono solo para
que veamos que esas obras se pueden realizar. Asi
se va creando una cultura de la concesion. Ahora,
otra cosa importante con las concesiones es tratar
de ver lo que hacen otros paises. Por ejemplo, en
ltalia cualquier persona puede hacer el disefio de
una obra, estructurar una concesion y presentar el
proyecto. Si el gobierno decide que se debe hacer,
abre la licitacion. El que lo disefié tiene la oportuni-
dad de participar, pero también se postulan otros.
Y si él no se lo gana, por lo menos le pagan los
honorarios correspondientes a ese disefio. Nece-
sitamos poner en marcha estos nuevos esquemas
para gestionar y hacer realidad los grandes proyec-
tos que necesita Colombia.

Retomando el tema del Cono Sur, se
sigue cuestionando la nacionalizacion de
pensiones en Argentina. ;Como ve usted
el tema en Colombia?

iCudl es el problema que tienen los fon-
dos de pensiones? Que venimos de un sistema de
reparto que, como en todos los paises donde fun-
ciona, genera dificultad y tiene que ser respaldado
por el Estado. Esa garantia estatal, que la tenemos
aqui con el Instituto de Seguro Social, es cobmoda
para la gente del comun, pero es riesgosa en la
medida en que, debido a que es deficitario, tiene
que hacer reformas que derivan en sistemas de re-
parto en donde los aportes son muy altos y los be-
neficios bajos. Nuestro problema es que tenemos
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un sistema de reparto excesivamente generoso en
beneficios, en comparacién con la capacidad fiscal
del pais. Cada vez hay un porcentaje mas alto del
presupuesto nacional destinado al ISS para pagar
pensiones y aun asi esta entidad sigue afiliando co-
lombianos. Eso es un absurdo.

Entonces, cuando en un pais como Argenti-
na dicen que las pensiones vuelven a estar a cargo
del Estado, al afiliado no le importa desde que le
garanticen su pensién. En el corto plazo es un ali-
vio para las finanzas del Estado, pero a largo plazo
vemos como le dana la calificacion a ese pais de
una manera brutal, porque le pasa un gran pasivo
al Estado. Y tanto alld como aqui, la gente que no
entiende el tema se tranquiliza solo con decir que
el Estado no se quiebra.

Pero los que se pasaron a los fondos
privados de pensiones en el 94 al final
les fue mal...

Algunos se han devuelto al ISS porque el
sistema de prima media es demasiado generoso en
Colombia. Y los que son del régimen de transicion
todavia pueden tener una pension que es equiva-
lente al 90% del salario de cotizacién de los ulti-
mos 10 afos. Ningun fondo es capaz de competir
contra eso porque la pensién que usted obtiene en
un fondo de pensiones, que es de contribucion de-
finida, es una pension que al final es calculada con
el salario promedio de toda la vida laboral y ese fue
uno de los puntos que no se tuvieron en cuenta
en las reformas al sistema de prima media, y fue
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Aunque muchos congresistas entiendan que aumentar la
tasa de usura, por citar un ejemplo, es la medida que se
necesita, no son capaces de decirlo por el temor de perder

haber dicho que era con el salario promedio de
toda la vida para que fueran cosas mas equivalen-
tes y no siguiera siendo un asunto subsidiado. Los
topes, de todas maneras, en el Seguro Social, ya se
han bajado del 90% a un 75%. Los incrementos
sobre antigtiedad en el valor de la pension definida
también bajaron y se van a volver comparables. Sin
embargo, todavia hay pensiones muy altas, algu-
nas equivalentes al 90% del salario de cotizacion y
en ningun pais del mundo dan eso.

.Cuanto dan entonces?
40% del salario y hay que cotizar 40 afnos.

ZEs muy temprana la edad en Colombia?

Esa es otra de las equivocaciones en las re-
formas que se hicieron. ; Qué cambiaron? Subieron
a mil trescientas las semanas exigidas para obtener
derecho a pension. Esto equivale a mas de 25 afnos
de trabajo y en Colombia el trabajador promedio
no cotiza ni siquiera 20 afos. Entonces, reducen
costos dejando a la gente sin pension.

LOS ACTORES Y SUS MANIOBRAS
ZNo seria esta la oportunidad para hacer
algo desde el Congreso?

El problema es que todavia hay practicas
populistas que no permiten que se tomen las me-
didas que el pais requiere. Aungue los congresistas
entiendan que aumentar la tasa de usura, por citar
un ejemplo, es la medida que se necesita, muchos
no son capaces de decirlo por el temor de perder
votos y por su mentalidad cortoplacista. Colombia
es un pais politicamente mas maduro de lo que
creemos, pero aun debemos vencer muchos vicios
gue nos impiden avanzar.

Siguiendo en la misma linea, las

encuestas de Fedesarrollo, las noticias de
Wall Street, etc. no son nada alentadoras
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votos y por su mentalidad cortoplacista.

y al parecer el gobierno colombiano

no va a hacer nada especial por ahora,
mientras el sector privado esta buscando
salidas. ;Qué van a hacer los bancos para
ayudar, si a veces uno oye decir a esas
mismas entidades bancarias que van a
proteger su ‘platica’ y a cuidarse mucho
con el crédito?

Creo que seguir prestando dinero. Claro,
hay que mirar el riesgo de crédito con lupa, pero los
bancos, mientras tengan liquidez y a quién prestar-
le, van a seguir prestando, aungue no al ritmo del
ano pasado. Creo que los bancos no quieren hacer
una corrida, no los veo en esa ténica. Hay que ver
cdmo se van dando las cosas con el pasar de los
meses... En todo caso, esto tiene que ver con el
restablecimiento de la confianza y en eso debemos
contribuir todos, no solo los bancos.

Y las tasas de interés si van a bajar o
ese tema se quedara al margen?

¢Por qué Colombia crecié en 2006 y 2007?
Porque las tasas de interés estaban bajitas y asf el
costo financiero no se vuelve el ingrediente mas
importante de los negocios que estan despegan-
do. Solo asi hay mayor inversion.

Precisamente esa inversion es la que
esta estancada. Si uno pregunta ;qué
plan tiene usted de aqui a seis afnos?
Muchos contestan que ser el mas grande
de América Latina. Pero si uno les
sugiere que compren la maquina ahora
dicen que prefieren comprar un CDT

Si, el ahorro se ha disparado otra vez.

Pero, es por ese miedo a la inversion. No
es porque se le preste ese ahorro a otro

que va a invertir. Ojala se pudiera llegar
a las menores tasas de interés...
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invitado e

Nosotros no somos empresarios antioquenos, somos empresarios
nacionales y multinacionales. Ni siquiera nos inventamos
los nombres de Sindicato Antioqueiio o GEA. No los tenemos

registrados. No existen.

Un banquero razonable debe pensar que
con menores tasas de interés se vuelven viables los
proyectos y, de paso, se tiene una cartera mas sana.
Tasas altas y restriccion del crédito es una espiral
gue genera recesion. Lo peor que puede hacer un
banco en un momento como este es empezar a
recoger los clientes. A los clientes con mayor riesgo
hay que tratar de reestructurarles la deuda, mas
que decirles que la paguen. Ademas, la inflacion
esta cediendo y eso ayuda a que sean menores las
tasas. Y con proyectos andando se genera inver-
sién, que es lo que mueve una economia.

LA PROPIA MARCA

Como grupo, ustedes han realizado
varias inversiones en Centroamérica.
ZSiguen aun con esa iniciativa?

En el grupo de alimentos, acabamos de
comprar una importante fabrica de chocolates en
México con una inversién de 100 millones de doé-
lares. Nosotros seguimos, especialmente porque
vemos oportunidades en esta época. Por ejemplo,
en Suramericana tenemos liquidez suficiente para
hacer inversiones este afio y estamos mirando en
nuestra expansion internacional distintas ofertas,
con el privilegio de poder escoger lo que realmente
gueremos.

Esa expansion empez6 en Bogota...

Me gusta esa pregunta porque me permite
hacer claridad en este sentido: no es correcto de-
cir que la expansion empezé en Bogota, porque la
realidad es que nuestras empresas son nacionales
e internacionales, en ningln caso regionales. Tene-
mos una presencia en Bogotd, desde hace muchos
anos, quizd méas importante que en cualquier otra
plaza del pafs, pero ademas hacemos grandes in-
versiones en todo el territorio nacional. Pongo solo
algunos ejemplos: las oficinas donde actualmente
empleamos a un mayor numero de personas es-
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tadn en Bogotd; Suramericana hizo recientemente
importantes inversiones en la construccién de una
nueva clinica en la capital y actualmente adelanta
otros proyectos, y Argos esta haciendo una inver-
sion de 400 millones de dolares en Cartagena en
lo que sera la planta mas grande del pais. Ade-
mas, tenemos aportes muy significativos en los
temas de responsabilidad social. Solo para hablar
de la Fundacién Suramericana, puedo decir que en
2008 destinamos cerca de 4.000 millones de pesos
a proyectos de desarrollo social en 10 departamen-
tos de Colombia.

Ahora, los nombres de Sindicato Antioque-
fio o de GEA, que en realidad no existen ni estan
registrados, pueden sugerir una idea errada de
que somos de una region, pero la realidad es muy
distinta. Somos empresas colombianas con proyec-
cion internacional.

.Pero tampoco es del gusto de los
antiquenos?

No podria decir a quién le gusta o a quién
no. Me remito a la realidad: no somos empresa-
rios antioquefos, somos empresarios nacionales
y multinacionales. Nuestras empresas se agrupan
alrededor de tres holding: el Grupo Nacional de
Chocolates, Inversiones Argos y la que yo lidero
que es Suramericana de Inversiones.

Cuantas empresas tiene hoy el mal
llamado GEA?

Mas de cien. Como mencionaba ahora,
estamos agrupados alrededor de tres holding: el
Grupo Nacional de Chocolates, que esta en el sec-
tor de alimentos, tiene mas de 40 empresas, con
plantas en 5 paises, distribucion directa en 12 y
exportacién a 73; Argos, que es la holding de ce-
mentos, concretos y agregados, tiene plantas en
mas de 5 paises y exporta a 27; mientras que Su-
ramericana de Inversiones, que es la holding del
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sector de servicios financieros, sequros y seguridad
social, tiene presencia en Centro y Sur América,
con el propdsito de seguir expandiéndose.

Claro, uno entiende la decision de
internacionalizacidon. Pero con el duro
ambiente y esas remesas de utilidades,
iesta siendo rentable?

Algunos negocios si. En alimentos, todos
estan dando utilidades, incluso una planta de Ve-
nezuela. También en seguros hemos tenido un
buen desempefio en Panama, con Interoceanica
de Seguros. En cementos, tenemos el negocio del
concreto en Texas y en Carolina del Norte. Y como
la rentabilidad de esos negocios ha bajado por-
gue no se esta construyendo, hay que esperar un
avance en infraestructura en Estados Unidos para
volver a levantar vuelo. Eso si, son empresas bien
conformadas, preparadas para pasar el desierto.

Esos criterios de expansion son
compartidos por los miembros de junta
directiva? ;Como funciona este ente?

Tenemos miembros de junta independien-
tes. Tratamos de buscar personas de alto perfil y
gue sepan de los negocios para que su aporte sea
valioso. Ninguno de los presidentes actuales somos
accionistas de las companias.; Qué garantias tengo
yo al ser el presidente de Suramericana? Si hago
bien mi trabajo sigo, si no, estoy afuera.

Y en cuanto al modelo de propiedad cruza-
da, aunque a veces es dificil de entender, es la Uni-
ca manera de garantizar que nuestras empresas es-
tén en la bolsa. De lo contrario, alguien compraria
todas las acciones de las compafias y dejarian de
ser propiedad del publico. Para una multinacional
seria una oportunidad apoderarse de la Nacional
de Chocolates o de un banco grande, pero nuestro
deseo es que sigan siendo empresas democratiza-
das con modelos de buen gobierno corporativo.
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ZA pesar de ese gobierno corporativo no
hay intereses contradictorios?

Ha habido momentos en que un presidente
piensa distinto. Por ejemplo, en temas de politica,
pero eso ni siquiera es parte de nuestra discusion.
Lo que si se dan son sanos debates en torno a los
negocios y siempre priman los intereses de las em-
presas y de sus accionistas por encima de las posi-
ciones individuales.

Si, porque generalmente en las juntas
los intereses contrapuestos no permiten
avanzar...

En una junta directiva nuestra, por ejem-
plo, si Suramericana no es capaz de darle el mejor
seguro a Nacional de Chocolates, esta se puede
ir con otro proveedor. Desde luego, preferimos lo
nuestro en la medida en que sea competitivo, pero
sino lo es, no hay nada que hacer. Cada miembro,
cuando se sienta en una junta, debe velar por los
intereses de la empresa a la que representa.

Entonces, es de suponer que la Unidad
de Conocimiento se cre6 dentro de ese
proceso de mejoramiento

Si. Esta unidad se cred hace poco tiempo
porque es un ente que nos ayuda a compartir
conocimiento entre las empresas, en situaciones
especificas. Un caso particular fue cuando se di-
sefaron los cédigos de buen gobierno en una de
las empresas; esta experiencia sirvié para hacer re-
comendaciones a otras que también lo requerian.
Asi mismo, cuando se hacen fusiones, ese cono-
cimiento se comparte con otras que van a entrar
en el mismo proceso. Actualmente existen mesas
de trabajo de recursos humanos, de mercadeo, de
finanzas y de mas temas trascendentales para las
organizaciones, en las cuales se comparte informa-
cion. Esto es un constante aprendizaje, como debe
ser todo en la vida empresarial. 1
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Juan Manuel Parra Torres
Profesor Area de Direccion de Personas
en las Organizaciones de INALDE

Cuando los directivos condenan
a sus colaboradores al fracaso

La falta de conciencia de los altos directivos con respecto a su responsabilidad

en las practicas y modo de desempefarse de sus empleados, genera

consecuencias perversas para sus organizaciones.

“Los jefes son culpables o cémplices de los
errores y de la ausencia de buenos resultados de
sus subordinados”. Esa afirmacion, aunque polé-
mica, fue corroborada hace varios afios por un es-
tudio en el que a este comportamiento se le deno-
mind ‘el sindrome del condenado a fracasar’, una
variacion del ‘efecto pygmalion’, segun el cual los
directivos mueven a sus empleados a actuar de una
manera tal, que usualmente cumplen las buenas o
malas expectativas que sobre ellos se tienen.

Tomando los ejemplos que al respecto utili-
76 el socidlogo norteamericano Robert K. Merton
—al referirse a como las predicciones respecto de
una situacion ayudan a definirla en presente y a
afectar su desarrollo en el futuro— vemos cémo
la especulacién sobre la posible insolvencia de un
banco afecta el comportamiento de sus clientes y
hace que la profecia misma lleve a su cumplimien-
to, al transformar un falso rumor en panico.

Es normal que las personas quieran prever
el futuro, especialmente si se trata de aspectos
que les resultan importantes. Y ese escenario pre-
visto es importante —ya sea para quien predice o
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para el actor que se ve afectado por este escena-
rio— porque si creemos en la posibilidad de que
se cumpla, alteraremos nuestro comportamiento
presente —ya sea porque se desea llegar al escena-
rio planteado o porque se desea evitarlo—, con lo
cual el resultado final se vera alterado debido a la
prediccién inicial.

Profecias que se cumplen a si mismas

Ya en 1948, Merton habia escrito al respecto en
su libro Teoria y estructura social, en el cual hizo
referencia a los interesantes fendmenos de las pro-
fecias que se auto-cumplen y las profecias que se
auto-niegan, tema ya trabajado por otros autores.
Una profecia que se cumple a si misma es aquella
en la que se hace una definicion falsa respecto a un
fenémeno determinado, por lo cual se genera una
modificacion en la conducta, que conlleva a hacer
verdadera la concepcion originalmente falsa, como
en el caso del rumor gque genera la insolvencia de
un banco. Las profecias que se destruyen a si mis-
mas hacen referencia a definiciones ciertas respecto
de algunas situaciones que, al generar nuevas con-
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El célebre articulo ‘Pygmalion in Management’, de J. Sterling
Livingston, destaca cémo las malas expectativas que los
directivos tenian sobre sus colaboradores impactaban de forma
generalmente negativa y no deseada en la forma como estos

respondian a las directrices.

ductas para prevenirlas, dan resultados diferentes a
los previstos y falsean asi la prediccion inicial.

El tema se tocod posteriormente en la lite-
ratura de management de diversas formas. Por
ejemplo, en 1967, el profesor de Harvard J. Ster-
ling Livingston publicé en Harvard Business Review
su célebre articulo Pygmalion in Management
—considerado un clasico dentro de los textos de
administracion- en el cual destacaba cémo las ma-
las expectativas que los directivos tenian sobre sus
colaboradores impactaban de forma generalmente
negativa y no deseada en la forma como estos res-
pondian a las directrices. Asi mismo, afectaban el
nivel de logro respecto de los resultados esperados
y generaban la aparicién de las profecias autocum-
plidas a las que Merton hacia referencia. De ahi
surge lo que en los estudios relacionados con el
comportamiento organizacional se ha tendido a
llamar el ‘efecto pygmalion’.

Este nombre obedece a la obra de George
Bernard Shaw (Pygmalion), en la cual un estirado
profesor inglés que vive en la Inglaterra de princi-
pios del Siglo XX, encuentra a una florista pobre y

Figura 1

MI IDEA
de la persona

v

que me formo de ella (+ 6 -)

malhablada a la salida del teatro, cuyo comporta-
miento lo estimula a ponerse una apuesta con el
amigo que lo acompafa: educar a Eliza, la florista,
hasta convertirla en una dama de sociedad. Lue-
go de lograrlo, gracias a la exigencia constante del
profesor Higgins, Eliza le confiesa a un amigo del
profesor:

“Como ve, la Unica diferencia verdadera
que hay entre una sefora y una florista, aparte de
las cosas que cualquiera puede ver (como el vesti-
do y la forma de hablar), no esta en la manera de
comportarse sino en la forma de ser tratada. Para
el profesor Higgins yo seré siempre una florista
porque me trata siempre como una florista y siem-
pre lo hard,; pero yo sé que para usted puedo ser
una senora, porque usted siempre me ha tratado y
me sequira tratando como una sefiora”.

Lo que percibe Eliza Doolittle en este ejem-
plo, ya en 1988 lo mencioné otro articulo de Har-
vard Business Review (The Set-Up-To-Fail Syndro-
me —El sindrome del condenado a fracasar—, de
Jean-Francois Manzoni y Jean-Louis Barsoux), en el
cual hacian una derivaciéon del ‘efecto pygmalion’
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Las EXPECTATIVAS

Mi ACTUACION =

Trato ambiguo =

EI TRATO que le doy

S

(+, -, sin trato)

ACCIONES (Ej: Maltrato)
OMISIONES (Ej: Silencios)

Incertidumbre

y

Participacion activa, innovacion,
motivacion, demostraciones afectivas

ACEPTACION

Percepcion del otro

— RESPUESTA

Participacion Activa (agresion, demandas)
Resistencia Pasiva (apatfa, silencios)

RECHAZO
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para mostrar como las actitudes de los jefes hacia
los empleados, de acuerdo con una idea de su in-
competencia, hacia que estos estuvieran siempre
condenados a fracasar delante del superior, cosa
gue no siempre era real sino mas bien una per-
cepcion irreal de rendimiento, que se interpretaba
como fracaso.

El proceso de las profecias y sus efectos
en la direccion

Veamos el tema a partir de un ejemplo. Una perso-
na a quien permanentemente se la cataloga como

inferior, cada vez que pueda trataréd de demostrar
que no lo es y no siempre de la mejor manera.
Es una reacciéon contra el rebajamiento persistente
desde fuera. La autoafirmacion puede surgir como
mecanismo de defensa frente a la permanente
condenacion externa, con lo cual una falsa y muy
negativa expectativa puede generar un gran es-
fuerzo por demostrar lo contrario.

Sin embargo, se podria llegar a convencer
a alguien de su inferioridad como consecuencia de
golpes repetidos a su autoestima'y a la falta de una
valoracion positiva de su entorno.
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Mientras pasa, toma Valeriana LABFARVE.

P

—
=

4

|
!
|
l
i
s IXrTmacro:-p¥ '
i
¥

ICOMTEC % = -
De venta en las principales tiendas naturistas del pafs, Droguerfas, Aimacenes de cadena y Puntos LU/{.’!'!L!:’J’“’
de venta autorizados. Linea de servicio al cliente: 0180001 I5 | I5. SEDANTE

CERTIFICADO

Es un medicamento, no exceder su consumo, registro sanitario: N-O00| |-R| leer indicaciones y
contraindicaciones, si los sintomas persisten consultar al médico.




Revista INALDE

practicas directivas e*°

La profecia respecto al comportamiento futuro del empleado se
autocumple, inducida por la forma como el jefe lo trata, lo sigue
y lo evalua; y el conflicto posterior que puede surgir suele ser
atribuido al subordinado, pues el jefe dificilmente reconoce su

participacién en el proceso.

Si intentamos llevar lo anterior a un modelo
gréfico, podriamos pensar que, de cara a la con-
ducta individual, las teorias mencionadas respecto
a las profecias tendrian un proceso como el de la
Figura 1.

El modelo mostrado en la grafica supone
que todo jefe se hace una idea de las personas que
trabajan con él a partir de una valoracion inicial de
quiénes son, de la utilidad de sus capacidades y
experiencia, y de su rendimiento que —consciente
o inconscientemente— condiciona las expectati-
vas, positivas o negativas, que crea respecto de su
desempefio, lo cual implica hacer un juicio sobre el
comportamiento futuro de los colaboradores. Esta
expectativa termina por impactar la forma como
actla de cara a un empleado y contribuye a definir
el trato que le da (bueno o malo) o incluso a omi-
tir la interaccion con él (ignorandolo o asumiendo
actitudes contradictorias y ambiguas, dependien-
do de las necesidades del momento). Las actitudes
ambiguas del jefe generan incertidumbre en el su-
bordinado, quien empieza a distanciarse y a actuar
con cautela.

Finalmente, el subordinado, percibiendo el
trato reiterado, determina su respuesta frente al
mismo (de aceptacion o de rechazo dependiendo
de la forma como es tratado). Curiosamente, el
jefe —que no suele ser consciente de su propia ac-
tuacion— asume que es un observador objetivo de
la conducta del otro y realiza un juicio sobre él que
suele ir encaminado a demostrar que era tal cual
como lo veia previamente, reforzando, por tanto,
su idea original, errénea o no. Asi, la profecia res-
pecto al comportamiento futuro del empleado se
autocumple, inducida por la forma como el jefe lo
trata, lo sigue y lo evalla; y el conflicto posterior
que puede surgir suele ser atribuido al subordina-
do, pues el jefe dificilmente reconoce su participa-
cion en el proceso y su muy probable responsabili-
dad original en el mismo.
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Ante un caso muy tipico, como el de un
empleado etiquetado como problematico o in-
competente, el jefe puede haberlo condenado a
fracasar permanentemente, pues sus prejuicios
hacen que la forma de revisar su trabajo, evaluar-
lo y tratarlo sean mucho mas duros, minuciosos y
exigentes que los que tiene con otros de sus subor-
dinados mejor vistos (cosa que ellos quizas podrian
corroborar si se les preguntara y respondieran ho-
nestamente). Y como toda persona responde a la
forma como es tratada, el colaborador finalmente
asume actitudes de rechazo, a través de una resis-
tencia activa y agresiva o pasiva y dificil de detectar
y diagnosticar.

Estos comportamientos del superior res-
ponden a su valoracion de un solo individuo, aun-
que pueden ser para todo un grupo de referencia
que acepta y con los cuales se identifica (por ejem-
plo, la sobrevaloracion de la experiencia laboral en
ciertos ambitos cada vez mas concretos eliminan
la posibilidad de ver los beneficios en gente con
otros tipos de formacién y experiencia pero con
competencias muy buenas para la misma labor).
Pero pueden ser también originados por un con-
cepto general de las personas en cuanto tales, que
son aquellos comportamientos que se evidencian
en quienes suelen tratar no solo a uno sino a mu-
chos de la misma forma (ya sea tendencialmente
amable o mayoritariamente tiranica), a partir de
los valores con los que fue formado a lo largo de
su vida, de conductas promovidas o nunca corre-
gidas, o de malos ejemplos que ha seguido como
guia de su actuacion.

Peligros de las profecias autocumplidas

Merton afirmaba que, como una perversidad de
la l6gica social, la gran validez de las profecias
perpetuaba el reinado del error, pues quien hace
la prevision “citara el curso real de los aconteci-
mientos como prueba de que tenia razdn desde
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el principio”. Es por ello que no pocas veces se
conservan prejuicios no solo étnicos o religiosos,
sino también los relacionados con la clase social,
el nivel organizativo, la formacion profesional, los
éxitos del pasado o los afos de experiencia, que
en ningun caso son valores absolutos. Pero estas
preconcepciones se asumen como “los hechos del
caso” y frutos reconocibles de la propia observa-
cion, impidiendo sacar conclusiones diferentes, sin
tener en cuenta que estas no son mas que las con-
secuencias de la autopropaganda.

Surge asi una especia de alquimia moral
gue aparece cuando una misma conducta es valo-
rada de manera diferente segun la persona que la
exhiba. En otras palabras, son filtros que impiden
ver la bondad en lo bueno y permiten exagerar la
maldad en lo malo. Usando el ejemplo de Merton,
en mi veo como firmeza lo que en ti percibo como
obstinacion y en tus amigos como terquedad.

Adicionalmente, los directivos impregnan
su propio concepto de persona en las organizacio-
nes que manejan, derivado de sus diversos valo-
res e intereses y de la forma como los priorizan
cuando hay conflicto entre ellos. Este concepto se
ve reflejado en las decisiones que se toman desde
arriba y que dan numerosos indicativos de lo que
es importante en dicha organizacion y de cuales
son las reglas con las cuales se juega para ser parte
cada vez mas integral de la misma. Esto se puede
percibir, por ejemplo, en la cantidad de participa-
cion que se da a la gente en las decisiones que
afectan a todos, en el tipo de resultados que se
priorizan y premian a través de los sistemas de in-
centivos y de la fijacion de objetivos, en las tareas
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y condiciones que se ponen a los empleados para
lograr los resultados o en ciertos comportamientos
cuestionables que se ignoran y que pocas veces o
nunca se castigan.

Las consecuencias imprevistas

de la accion

Los comportamientos que generan profecias au-
tocumplidas generan también consecuencias im-
previstas de la accion, favorables o desfavorables.
Esto hace referencia a actos deliberados, puntua-
les e intencionados, y a las posibles consecuencias
gue generan para el decisor, con efectos sobre él
o sobre otros, mas no por ello resultando nece-
sariamente indeseables. Son impactos que no son
fruto de una actuacion inconsciente, sino de una
decision en firme elegida racionalmente sobre una
serie de alternativas valoradas segun criterios im-
portantes para el directivo, pero que no resultan
segun lo planeado.

Las consecuencias imprevistas comienzan
por severas deficiencias en el proceso previo a una
decisién o en el criterio con el cual se decide, ya
sea por ignorancia de ciertos aspectos relevantes
que no fueron valorados, repeticién de malos habi-
tos adquiridos, no confrontacién de ciertos juicios
y supuestos con la realidad, reiteracién de viejas
decisiones que no verifican nuevos panoramas,
emotividad con el objeto de la decisién, obsesion
por alcanzar intereses de corto plazo que no ven
hacia al futuro, o defensa de fines que corrompen
los medios. En todos ellos hay fallas de diagnéstico
y de objetividad que generan consecuencias im-
previstas y profecias que se autocumplen.
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De alli que cuando no se revaltua el con-
cepto que se tiene de una persona o de un cierto
grupo social, cuando no se incorporan nuevos ele-
mentos para juzgar su comportamiento, cuando
se les sigue tratando igual solo por la costumbre
adquirida o cuando se les dirige pensando solo a
partir de unos objetivos inmediatos, no es de ex-
tranar que la gente no responda al final como se
quiere, debido a una valoracion irreal y exagerada,
ya sea positiva o negativa.

Hay tristes evidencias de esto en los proble-
mas que surgen en empresas lideradas por direc-
tivos que dan mal ejemplo en lo personal y en lo
laboral, independientemente de lo brillantes que
resulten sus estrategias, puesto que las conse-
cuencias imprevistas surgen de lo que hacen sus
mismos empleados, cuando no se toman en consi-
deracion los valores propios y los que se buscan en
los demas. Asf, dependiendo del entorno que este
tipo de directivos generan en la empresa, pueden
dar lugar a empleados que roban, mienten, hacen
practicas de negocios ilicitas, pierden el tiempo,
generan mal ambiente laboral, se aprovechan abu-
sivamente de los recursos de la compariia, contri-
buyen a la corrupcién del sistema politico y eco-
némico, perjudican al sector, destruyen familias y
perturban también el futuro desarrollo social. Todo
comienza por las malas actuaciones de los directi-
vos que lo apoyan abiertamente, que lo fomentan
con sus politicas internas, que lo ignoran cuando lo
notan o que simplemente no lo ven como su asun-
to, siempre y cuando se perciban los beneficios.

Desafortunadamente, la falta de conciencia
respecto a la propia participacion en dichos efectos
imprevistos y al rol que los directivos ocupan en la
forma como dichos eventos suceden, ignorando o
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no asumiendo totalmente la responsabilidad impli-
cita, produce consecuencias generalmente perver-
sas para todo el conjunto organizacional.

Rompiendo el circulo del
autocumplimiento y la condena al
fracaso

Romper los circulos viciosos originados por profe-
cias que se cumplen a si mismas y por los efectos
imprevistos que generan, como la permanente
condena al fracaso de ciertos colaboradores, impli-
carfa —como dice Merton- cuestionar o abandonar
el supuesto inicial y hacer una nueva formulacién
de la situacion. Sin embargo, la creencia presupo-
ne una afinidad emocional con la misma, con lo
cual no se requiere un simple acto de la voluntad
para dejar de considerar la idea falsa como base
del juicio ni sucede como consecuencia automati-
ca de confrontarla con la verdad.

Tanto en lo social como en lo individual, la
superacion del prejuicio que conlleva a las decisio-
nes erréneas parte de la necesidad de desarrollar
dos virtudes clave: la fortaleza y el ejemplo. La pri-
mera de ellas porque es la que permite acometer
al inicio de lo que se ve como una tarea ardua y
dificil y resistir ante las dificultades. La segunda,
porque es lo que mueve a la accién social y es base
del liderazgo y de la autoridad legitima que genera
seguidores y multiplicadores.

Para Merton, la profecia autocumplida
transforma un temor en realidad, pero “funciona
solo en ausencia de controles institucionales de-
liberados”. Hay que rechazar la idea fatalista de
la naturaleza humana inmodificable. La agresién
contra una persona o grupo de personas hace par-
te de la estructura modificable de la sociedad o
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Siempre es recomendable revalidar los propios juicios y actitudes
hacia los colaboradores, resistiendo la tentacién de hacer
valoraciones simplistas, mal informadas y descontextualizadas,
antes de realizar intervenciones que serdn emocionalmente

de las organizaciones; ademas los cambios sociales
e institucionales deliberados y adecuados ayudan
a generar cambios y a superar los antagonismos
(por ejemplo, alinear los sistemas de evaluacién e
incentivos de la empresa con sus principios orga-
nizacionales).

Ante los altos costos que surgen del sindro-
me del condenado a fracasar —costos emocionales
que pagan los subordinados, costos de gestion por
la pérdida de foco y energia de los directivos que
se obsesionan por controlar mas que por dirigir, y
costos de oportunidad en que incurre la empre-
sa por la ineficacia de estos empleados— Manzoni
y Barsoux dicen que librarse suele ser dificil pero
no imposible, por lo cual sugieren que el superior
deberia: 1) indagar y reconocer su posible respon-
sabilidad en el bajo desempeno de sus empleados;
2) expresar abiertamente el problema a partir de
un interés sincero por cambiar y del reconoci-
miento humilde de sus errores; 3) escuchar a sus
subordinados y analizar los hechos y pruebas que
permitan verificar dénde estan los problemas de
rendimiento; y 4) tomar decisiones conjuntamen-
te con ellos sobre el plan a seguir para verificar
los objetivos, establecer las metas, hacer el segui-
miento mas adecuado y fijar los correctivos cuando
haya desviaciones. Esto, claro, en la medida en que
no estemos hablando de subordinados verdadera-
mente conflictivos, ineficaces o mal seleccionados
—que los hay—, sino en aquellos donde esto no es
claro o donde el juicio que hacemos sobre ellos no
es justo ni objetivo.

Asi, el mejor remedio es la prevencién, y
esta presupone que los controles se aplican para
todos por igual y pretenden, principalmente, ayu-
dar al colaborador para que pueda desempenarse
exitosamente, por lo cual las intervenciones de-
ben reducirse en la medida en que los subordi-
nados aprendan a actuar solos. Los controles se
establecen desde el principio sobre pocos aspectos
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costosas o mal interpretadas.

fundamentales para el logro de los objetivos, asi
que deben ser claros, sistematicos y orientados a
establecer las condiciones de éxito, sin que omita
la buena intencién de ayudar y desarrollar al cola-
borador. Ademas, conviene generar un ambiente
en el que haya comodidad de todos para discutir
sobre su rendimiento y sobre la relacion con el jefe,
con franqueza, libertad y sentido del humor. Pero,
finalmente, siempre es recomendable revalidar los
propios juicios y actitudes hacia los colaboradores,
resistiendo la tentacion de hacer valoraciones sim-
plistas, mal informadas y descontextualizadas, y
revisando la objetividad del propio razonamiento
antes de realizar intervenciones que seran emocio-
nalmente costosas o mal interpretadas.

Como Livingston afirmaba, del superior
dependen no solamente las expectativas y la pro-
ductividad de los subordinados, sino también la
actitud de estos hacia el trabajo y hacia si mismos.
Por lo tanto, los directivos deben ser extremada-
mente sensibles a su propio comportamiento y al
impacto de este sobre su gente, pues quien dirige
la accion de otros se hace responsable por el de-
sarrollo de aquellos y por las mejoras que logran
en su carrera y en su formacién en valores, como
resultado de su interaccion con él. 1]
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Consistencia de las politicas de desarrollo humano:
Como lograr politicas que ‘encajen’

Cada dia se hace mas necesario un sélido marco conceptual que sirva de
orientacion a los directivos responsables de la estructura de los sistemas
de direcciéon de personas en las organizaciones, de tal manera que puedan
evaluar el grado de encaje de sus politicas e identificar los origenes de

posibles desencajes.

El desafio de lograr politicas de desarrollo hu-
mano que encajen en la empresa ha causado innu-
merables noches de insomnio a directivos de todas
las épocas.

El problema no es menor, debido a que en
un tiempo marcado por la velocidad de los cambios
y la globalizacion, la capacidad de atraer, fidelizar,
activar y potenciar el talento suele ser la principal
ventaja competitiva de la organizacion.

Buscar sistemas que encajen, sin embargo,
es solamente la punta del iceberg, porque inme-
diatamente surge la cuestion de tener politicas de
desarrollo humano que encajen... ;con qué? Las
fuentes de los desencajes son muchos, desde el
mal disefio hasta la obsolescencia.

El siguiente modelo evalua el encaje, que
llamaremos ‘consistencia’, de las politicas de direc-
ciéon de personas en cinco dimensiones: intrinseca,
sistémica, estratégica, cultural y temporal, que al
valorarlas aclararan el panorama de hacia donde
encaminar los planes de mejora.
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Consistencia intrinseca: que cumplan el
fin para el que se les disené

En este primer nivel de consistencia el reto es pura-
mente técnico. Las politicas tienen que estar dise-
fladas de forma correctay ser capaces de conseguir
los resultados que se pretende de ellas. A este nivel
de encaje lo llamaremos consistencia intrinseca.

En su clasico articulo La tonteria de recom-
pensar A y esperar que suceda B, Steven Kerr ya
advertia que en numerosas ocasiones un mal di-
sefio de las politicas de incentivos motiva a los tra-
bajadores a tener conductas que van precisamente
en contra de los intereses de la organizacion.

El problema es también particularmente
complejo en lo que respecta a politicas de selec-
cion. Por ejemplo, a una politica tendiente a iden-
tificar candidatos con buen potencial de trabajo en
equipo lo menos que se le podra pedir es que efec-
tivamente sea capaz de discriminar entre personas
capaces de trabajar en equipo frente a otros que
tengan un perfil mas individualista.
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Al coexistir varias politicas dentro de una organizacién, ya no
alcanza con que cada una de ellas esté bien disefiada. Se hace
necesario alinearlas hacia el mismo objetivo, de modo que los
comportamientos incentivados por una de ellas no choquen con

los que incentivan otras.

En los Gltimos tiempos, en que las evaluacio-
nes subjetivas del desempefo se han popularizado
en gran cantidad de empresas, se ha puesto mas
de relieve la enorme dificultad que implica disefiar
correctamente este tipo de herramientas. Para de-
cir con un grado minimo de confianza que la he-
rramienta disefiada puede medir la capacidad de
liderazgo de los trabajadores, es necesario levantar
antes una larga lista de objeciones: ¢Qué es lide-
razgo? ¢(Como se manifiesta? ¢Como se percibe?
¢Coémo lo captaremos en la herramienta? ;Quién
lo puede evaluar? ; Como hacer que los resultados
sean comparables a través de la organizacion?

Sumemos ahora las competencias traba-
jO en equipo, compromiso, innovacion y otras 20
mas, y pongamonos en el contexto de que a quie-
nes se les aplicara la herramienta son trabajadores
comunes y corrientes, de distintas jerarquias, con
experiencias y conocimientos muy dispares. Cual-
quier directivo medianamente serio se dara cuenta
de que tenemos un problema de considerables di-
mensiones.

Vemos entonces que el disefio técnico de
las politicas no es un reto menor si consideramos
la cantidad de conocimientos y habilidades que
lo hacen posible. En primer lugar, hace falta una
gran cantidad de conceptos técnicos especificos
del area de direcciéon de personas, ademas de soli-
das nociones de psicologia y teorfa organizacional,
entre otros.

Multipliguemos esto por cada una de las po-
liticas de desarrollo humano de la empresa (selec-
cién, promocion, retribucion, etc.) y concluiremos
que el desafio es, cuando menos, importante.

Las buenas noticias al respecto son que, asi
como siempre se necesita un conocimiento alta-
mente especializado de una herramienta técnica,
la organizacion puede valerse de insumos externos
para complementar sus propias deficiencias. La
mayoria de las veces a la empresa le sera mas eco-
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némico, mas rapido y menos riesgoso ‘comprar’
el conocimiento técnico especifico, que ponerse a
experimentar ella misma o invertir en la capacita-
cion de un especialista propio, que tampoco le sera
demasiado rentable una vez que tenga implemen-
tada la herramienta que se requiera y tenga que
ponerse a implementar otra.

Consistencia sistémica: que las politicas
logren sinergias unas con otras

Vimos en el apartado anterior que las politicas de
direccion de personas en una organizacion preten-
den, en mayor o menor medida, encauzar el com-
portamiento de los participes, orientandolos hacia
los objetivos considerados deseables.

Al coexistir varias politicas dentro de una
organizacion, ya no alcanza con que cada una
de ellas esté bien disefiada. Se hace necesario ali-
nearlas hacia el mismo objetivo, de modo que los
comportamientos incentivados por una de ellas no
choquen con los que incentivan otras. De esta for-
ma, las politicas individuales se fusionan en verda-
deros sistemas de direccion, que se retroalimentan
y sostienen unos a otros. Llamaremos al grado de
encaje reciproco entre las politicas de direccion de
personas consistencia sistémica.

Si'la empresa necesita capacidad innovado-
ra, deberd comenzar a gestionar dicha capacidad
desde las politicas de seleccion, procurando iden-
tificar y atraer candidatos con perfil innovador. Sin
embargo, de poco le servird ser capaz de atraer-
los, si luego no los pone a trabajar bajo unas re-
glas que incentiven la innovacién, organizados de
forma que su talento pueda expresarse, y se les
evalle y retribuya con base en su aporte a dicha
innovacion.

Frecuentemente, la naturaleza sistémica es
menospreciada y la empresa termina teniendo una
constelacion de politicas aisladas, que pugnan por
imponerse a las demas. Asi, es frecuente encon-
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trar organizaciones que seleccionan profesionales
con perfil emprendedor, capacitados y con deseos
de desarrollar carrera, y los ponen a trabajar en
puestos rutinarios, limitados y en estructuras su-
mamente rigidas. En otros casos se organiza a la
gente para que trabaje en equipo, pero la retri-
bucién monetaria, al igual que todo el sistema de
incentivos (estatus, promociones, etc.) obedece al
rendimiento individual.

Estos desencajes sistémicos no solo hacen
que las sinergias prometidas por las politicas de di-
reccion de personas no lleguen a concretarse, sino
que los beneficios de las politicas individuales se
neutralicen mutuamente.

A pesar de la complejidad que presenta el
armado coherente de un sistema de direccién de
personas en una organizacion, las posibilidades
son enormes, dado que el mismo fin se puede
conseguir por medios muy distintos. Este fenome-
no, llamado ‘equifinalidad’ (Meyer, Goes y Brooks,
1993), lo vemos reflejado en que organizaciones
que requieren un mismo tipo de conducta por par-
te de sus participes, son capaces de conseguirlo
por medio de combinaciones de politicas muy dis-
tintas.

Por ejemplo, tenemos el caso de dos univer-
sidades que requieren de su cuerpo de profesores
una alta calidad académica, docente e investiga-
dora; pero mientras que una decide implementar
mecanismos de desarrollo propio de dicho talento,
formando esas capacidades desde adentro —siste-
ma interno—, la otra opta por politicas méas abier-
tas, reclutando docentes que ya hayan demostra-
do tener esas cualidades —sistema de mercado-.
(Delery y Doty, 1996).

Probablemente, la primera tendra un siste-
ma de seleccion basado en el potencial de los can-
didatos, hara una fuerte inversion en formacion y
les proporcionard mucho coaching, evaluandolos
con base en su avance relativo. Los salarios seran
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aceptables pero no demasiado elevados, al menos
durante la etapa formativa.

La segunda universidad, en cambio, enfocara
su politica de selecciéon en identificar docentes con
trayectoria comprobada y, por lo tanto, no tendra
gue invertir mucho en capacitacion. La evaluacion
se hara de acuerdo con pardmetros de desempefio,
claramente establecidos y cuantificables, y la retri-
bucion tendra que ser relativamente alta.

De esta manera, seguramente ambas uni-
versidades logren con el tiempo tener excelentes
cuerpos docentes, aungue por caminos diferentes.

Consistencia estratégica: que el sistema
esté alineado con la estrategia del
negocio

Este requisito, que facilmente podria considerarse
innecesario por lo obvio que resulta, suele ser una
piedra en la que tropieza gran parte de las empre-
sas. Al encaje entre la estrategia de negocio y sus
politicas de direccion de personas lo llamaremos
consistencia estratégica.

Fundamentalmente, a raiz del trabajo de
prestigiosos autores como Jeffrey Pfeffer, se ha po-
pularizado el concepto de las best practices como
el paradigma dominante en el campo de la estra-
tegia de desarrollo humano.

La idea basica detras de las best practices
es que hay una forma de seleccionar (evaluar, re-
tribuir, etc.) que es simplemente mejor que las de-
mas. Se apoyan en el argumento que las empresas
mas exitosas tienen implementada esa clase de
politicas.
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Para que las politicas disefiadas se transformen en politicas
vividas y se vuelvan cultura en la organizacién es necesario
comprometer en el proceso a una serie de directivos clave, que

son verdaderos referentes para la gente.

En el plano practico, la teoria de las best
practices choca con la dura realidad que, muchas
veces, aun en casos en que la politica que se de-
beria implementar es claramente mejor que la que
la empresa tiene en vigor, la transicion no siempre
es viable. ¢Puede la empresa hacer el cambio? ;Es
oportuno que lo haga? ;Debe correr el riesgo?

Una vez eliminada la alternativa facil de ali-
near politicas de desarrollo humano y estrategia
implementando politicas ‘de libro’, aparece la in-
cémoda necesidad de bajar al nivel de la propia
empresa y hacerse la pregunta: ¢;Qué politicas
necesita mi empresa, mi estrategia, mi gente, mi
momento?

Es una pregunta que exige mucho mas tra-
bajo por parte del departamento de direccion de
personas y, sobre todo, requiere una serie de co-
nocimientos que trascienden el rea. Por ejemplo,
serd necesario conocer al detalle las variables clave
del negocio de la empresa y ser capaz de determi-
nar y cuantificar el impacto en dichas variables de
las distintas politicas.

Ya sean companias que compiten en cos-
tos, innovacion o atencion al cliente, desarrollo
humano debera elaborar sistemas que apoyen de
la mejor forma posible esas ventajas competitivas
gue la empresa necesita.

La tragedia es que, en muchas empresas, el
departamento de desarrollo humano aun no tie-
ne facil acceso a datos directos del negocio, como
facturaciéon, costos, resultados productivos, por-
centajes de mercado, ubicacion de la competen-
cia, etc. Menos frecuente aun es ver cruces entre
politicas de direccion de personas y datos ‘duros’
del negocio, como por ejemplo: ; C6mo mejora o
empeora la productividad respecto de variaciones
en el clima laboral? ;Qué retorno tiene la inversién
en capacitacion? Sin esta informacion es simple-
mente imposible lograr un verdadero ajuste estra-
tégico de las politicas de desarrollo humano.

sg

Sin una integracion real entre el departa-
mento ya mencionado y el resto de areas de la
organizacion (en particular la direcciéon general),
con informacion fluyendo en forma abundante y
transparente en ambos sentidos, el encaje entre las
politicas de desarrollo humano y la estrategia de
negocio queda librado, en el mejor de los casos, a
la intuicion del directivo responsable. En el peor de
los casos, a la pura suerte.

Consistencia cultural: que las politicas
sean vividas en el dia a dia de las
empresas

Hasta ahora, la tarea de lograr politicas consisten-
tes quedaba en el campo del disefio. A partir de
este momento entramos en el terreno de la imple-
mentacion. El reto de disenar politicas funcionales,
sistémicas y alineadas con la estrategia es sin duda
importante. Mucho maés desafiante, sin embargo,
es lograr que esas politicas se transformen en cul-
tura dentro de la organizacion. Al grado de encaje
entre las politicas de direccién de personas y la for-
ma de vida dentro de la organizacion lo llamare-
mos consistencia cultural.

De nada sirve tener politicas cuidadosamen-
te disefiadas, si luego no se aplican en la realidad.
Todos conocemos organizaciones que cuentan
con abultados manuales de procedimientos y re-
glamentos internos, producto a veces de costosas
consultorfas, que duermen tranquilamente en al-
gun cajon olvidado, mientras que la organizacion
sigue su vida por otros carriles.

Para que las politicas disefadas se transfor-
men en politicas vividas y se vuelvan cultura en la
organizacion es necesario comprometer en el pro-
ceso a una serie de directivos clave, que son verda-
deros referentes para la gente (Schein, 1992). En
cada empresa habra que elaborar cuidadosamen-
te dicha lista, y prestar especial atenciéon a estas
personas incluso durante el proceso de disefio de
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las politicas, brindandoles espacios adecuados de
participaciéon, para que luego se transformen en
abanderados del cambio.

Un motivo frecuente del fracaso de las po-
liticas de desarrollo humano es que se viven como
eventos y no como procesos. Un ejemplo claro de
esta situacion se da con las politicas de evaluacion
y feedback. En el disefio de estas practicas se es-
tablece un momento en la agenda del trabajador
y su superior, en el que se relinen y tienen una
reunion (evento) de evaluacion.

Es necesario ir mas alla y lograr que la eva-
luacion sea un proceso permanente, en el que
constantemente se va orientando al trabajador en
su trabajo. Si la evaluacion se da solo anualmente,
la politica de evaluacion no sera realmente vivida
por sus participes.

Atendiendo a esta realidad, la implementa-
cion de este tipo de politicas debe venir precedida
de un esfuerzo enorme en comunicaciéon y capa-
citacién a los directivos que luego tendran que
aplicarlas cotidiana y sostenidamente. Al respecto,
ningun esfuerzo es poco y ninguna inversion, exa-
gerada.

Este panorama impone también severas
restricciones a la tarea de disefio de las politicas,
porque ya no solo hay que considerar en abstracto
cudles son las politicas que necesita mi organiza-
cion, sino que ademas hay que considerar, dentro
del universo de politicas que pueden ser Utiles para
mi empresa, aquellas que tienen mayores chances
de ser digeridas y aplicadas en el dia a dia por mis
directivos.

Consistencia temporal: que las politicas
se adectien al momento que vive la
empresa

Las organizaciones humanas, particularmente las
empresas, se encuentran sometidas a permanen-
tes procesos de cambio: cambian sus clientes, los
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productos en el mercado, las reglas del entorno
e incluso cambian sus propios trabajadores. De
esta forma, politicas que fueron funcionales y ge-
neraban sinergias, dejan de serlo, pierden vigen-
cia en la vida de la organizacion, o se desajustan
de la nueva estrategia del negocio (Lengnick-Hall,
2003). Al encaje entre el momento concreto por el
que esta pasando la organizacién y sus politicas de
direccién de personas lo llamaremos consistencia
temporal.

Esta realidad inevitable lleva a que, con el
tiempo, la empresa deba desprenderse de politicas
de desarrollo humano muy bien disefiadas, que
encajan perfectamente con las demas y con la es-
trategia de su negocio, y son compartidas y vividas
por todos los miembros de la organizacién, para
dar el salto hacia nuevas politicas que suponen
grandes incégnitas.

Es un paso doloroso que exige coraje y vi-
sion de futuro por parte del equipo directivo, ya
que debera desprenderse de politicas que forman
parte de la cultura de la organizaciéon y que, en
muchos casos, pueden haber sido la clave del éxi-
to de la misma. “Siempre lo hicimos asi y nos fue
bien” es el argumento de cabecera de quienes no
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Si el departamento de desarrollo humano no tiene un
conocimiento profundo de la persona y, particularmente, de sus
trabajadores, estd condenado a elaborar normas ineficientes en el
mejor de los casos, inttiles e irritantes en el peor.

suelen adaptarse a los tiempos y terminan quedan-
dose obsoletos.

Es facil entender esta necesidad de cambio
cuando consideramos el tipo de politicas de direc-
cion de personas que requiere una empresa que
estad en franca expansion, con incrementos tanto
en facturacion como en personal, y con el tiempo
llega a un nivel de estabilidad en el que se frena el
crecimiento. Por necesidad tendrad que ajustar sus
politicas de seleccién, organizacién, evaluacion y
promocion, modificara las perspectivas de carrera
de su gente e incluso cambiara, seguramente, la
retribucion y su estructura directiva.

Lo mismo sucede cuando una organizaciéon
que estaba habituada a competir en costos pasa a
guerer competir en innovacion o atencion al clien-
te. Y otro tanto pasa con empresas que operaban
en un mercado laboral rigido o con pocas alter-
nativas, y que de pronto se vuelve dindmico: ven
dispararse sus niveles de rotacion.

El cambio, venga de donde venga, condu-
ce a una permanente adaptacion de las politicas
de desarrollo humano. El verdadero desafio esta
en prever esos cambios y adaptar las politicas de
forma gradual y proactiva, sin esperar a que las
actuales queden obsoletas y requieran un cambio
mucho mas profundo y doloroso.

Lograr cabalmente este encaje exige no
solo un alto grado de involucramiento del departa-
mento ya sefalado en el funcionamiento presente
de la organizacion, sino una clara idea de cuél es el
futuro de la misma.

...y de nuevo a comenzar. La necesidad
de permanente ajuste y redefinicion de
politicas

El requisito de la consistencia temporal presentado
en nuestro modelo lleva a que, para mantenerse
actualizadas, las politicas de direccién de personas
deban modificarse frecuentemente.
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Evaluar si la nueva politica esta bien dise-
fiada para obtener los resultados que se propone
(consistencia intrinseca), su grado de adaptacion
al resto de las politicas en vigor (consistencia sis-
témica), a la estrategia de la empresa (consistencia
estratégica), y si el cambio de politicas serd adop-
tado y aplicado por los participes (consistencia cul-
tural).

Evidentemente entonces, mantener la con-
sistencia de las politicas de direccion de personas
lleva a que permanentemente se esté trabajando
sobre ellas.

Requisitos del encaje: el rol del
departamento de desarrollo humano

Lo antedicho parece situar el nivel de exigencia
impuesto al departamento de desarrollo humano
en cuotas inhumanas, pero esto es asf solo en apa-
riencia, y queda evidenciado cuando se analiza en
profundidad el rol de este departamento en la em-
presa actual: aportar valor al negocio, desarrollan-
do ventajas competitivas sostenibles basadas en el
talento de su gente.

Para este departamento aportar valor al ne-
gocio implica, en primer lugar, dominar un drea
técnica particular y conocer la peculiaridad de cada
una de las herramientas con que cuenta a su dis-
posicion, al igual que el departamento de finan-
zas, que necesita dominar una serie de técnicas y
herramientas de andlisis y gestion financiera para
llevar a cabo su trabajo.

En segundo lugar, debe estar al tanto de las
potencialidades y limitaciones de la ‘materia pri-
ma’ con la que trabaja: personas. Si no tiene un
conocimiento profundo de la persona y, particu-
larmente, de sus trabajadores, este departamento
estad condenado a elaborar normas ineficientes en
el mejor de los casos, inutiles e irritantes en el peor.
En otro contexto, lo mismo le sucede al departa-
mento de producciéon, que debe estar al tanto de
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Consistencia de las practicas de desarrollo humano

Que sirvan para lo
que se les disefid

Que logren
sinergias entre si

Comportamiento ciclico
de las practicas

Estratégica

Temporal

las capacidades de sus maquinas, su fabricacion,
puesta en marcha y forma de reparacion si quiere
gue se mantengan funcionando*.

Luego, el departamento debe estar profun-
damente involucrado en el negocio, comprender la
propuesta real de valor de su empresa y ser capaz
de gestionar (y para ello es imprescindible medir)
el impacto de su gestion en el resultado operativo.
Igual que el departamento de marketing, que debe
ser capaz de analizar el retorno de la inversiéon pu-
blicitaria en uno u otro medio de difusion.

Por Ultimo, a desarrollo humano se le pide
que comprenda las tendencias de cambio en el
mercado y la empresa y sea capaz de adaptarse

* Lo dicho no implica que conocer la persona humana sea lo mismo que
conocer una maquina, sino que tanto uno como otro directivo deben
conocer a fondo su ambito de trabajo.
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Que estén alineadas
con la estrategia
de negocio

Que les “entren en
la cabeza” a quienes

Que se mantengan
vigentes a medida

las tienen que que cambia la
emplear organizacion y
su gente

proactivamente al nuevo entorno. Lo mismo se le
pide al departamento de informatica, que tiene
que asesorar sobre la compra de tecnologia y debe
estimar el tiempo en el que quedara obsoleta; al
departamento de ventas, que debe interpretar los
cambios en la conducta del consumidor antes de
que sea tarde y pierdan con respecto a la compe-
tencia; al departamento de finanzas, que necesita
leer las tendencias del mercado financiero antes de
tomar posiciones, y a la fabrica, que tiene que con-
siderar las nuevas maquinarias que estén saliendo
al mercado y argumentar si vale la pena o no rea-
lizar un cambio.

Como vemos, el reto que debe afrontar este
departamento es realmente considerable, pero no
es ni mas ni menos de lo que se les pide a las de-
mas areas de la empresa.

Quizas sea hora de que, en muchas organi-
zaciones, el departamento de direccién de perso-
nas deje de tener un rol meramente administrativo
y demuestre verdadera capacidad directiva para
ganarse un papel de liderazgo. 1
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Piloteando en la tormenta

Quiebre de bancos de inversion, falta de crédito, despidos, recesion... En

una turbulencia econémica como la de 2009, por demas globalizada, nos
parece importante recoger los diferentes puntos de vista de profesores de una
de nuestras escuelas aliadas en el mundo: el IAE, de Argentina. Profesores
destacados de alli, opinan sobre la crisis financiera mundial y sobre las
oportunidades que se esconden detras de ella.

Un verdadero tiburén. Ferviente devoto de
la codicia como motor de la economia. Arqueti-
po del ambicioso hombre de finanzas de los 80,
Michael Douglas era Gordon Gekko en la pelicula
Wall Street. Hoy, los émulos de Gekko son prota-
gonistas de otra historia, que ya no transcurre en
la pantalla de los cines, sino en la vida real. Han
visto explotar una nueva burbuja, y el mundo se
contagia de una gran crisis econémica que aun no
muestra todas sus facetas, pero ya tiene adelantos:
quiebre de bancos de inversién, falta de crédito,
despidos, recesion, mayores regulaciones.

Gabriel Noussan, profesor del Area de Di-
reccion Financiera del IAE, compara el estado ac-
tual de los mercados de capitales con otro film, Una
tormenta perfecta (ver su columna en esta nota),
en la que lo inusual del clima turba la mirada de los
inversores igual que la del capitan del barco.

Por efecto de esa misma crisis, en el mun-
do, y especificamente en Argentina —donde segun
Eduardo Fracchia, director del Area de Economia
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del IAE, el crecimiento serd de entre 0y 1%-—, se
aguarda un afo 2009 complicado y con turbulen-
cias que nadie sabe, a ciencia cierta, cuando termi-
naran y cuales seran sus verdaderas consecuencias.

Razones del problema
Mientras se navega hacia un destino no del todo
conocido, el debate se centra en como evitar una
nueva debacle a través de efectivos mecanismos
de control. También, en encontrar las causas de
una crisis gue muchos comparan con la de 1929.
Los mecanismos de control acapararon ra-
pidamente el centro de la escena. En la reciente
campafa electoral estadounidense, los dos candi-
datos asumieron que la crisis marcaba un antes y
un después en la forma de hacer mas transparen-
te el mercado financiero. Para algunos, las causas
de la gran crisis estan, justamente, en la falta de
control y un laissez faire extremo. Otros eligen a
la era Greenspan, con sus bajisimas tasas de inte-
rés, como la gran culpable al desatar el “festival
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Para algunos, las causas de la gran crisis estdn en la falta

de control y un laissez faire extremo. Otros eligen a la era
Greenspan, con sus bajisimas tasas de interés, como la gran
culpable al desatar el “festival de crédito” que terminé originando

la cartera subprime.

de crédito” que termind originando, entre otros,
la cartera subprime, potenciada por la ingenieria
financiera de ultima generacion.

Entre lo correcto y lo incorrecto

Pedro Frias, profesor del Area de Sistemas de
Direccion y Control, asegura que dichos mecanis-
mos solo pueden ser Utiles si previenen y detec-
tan conductas indebidas que son percibidas como
tales de modo consensuado en la sociedad. “El
requisito previo e indispensable de un control es
el conocimiento preciso de la conducta a evitar”.
Sin embargo, para Argentina el tema es singular:
“Nuestra mayor contradiccién como sociedad se
refiere a la ambigUedad entre lo correcto y lo inco-
rrecto. Ante la falta de integridad, ;reaccionamos
indignados solo por las malas consecuencias de un
comportamiento? ;Por qué no reaccionamos del
mismo modo cuando las consecuencias son bene-
ficiosas?".

Al respecto, argumenta que, por ejemplo,
si el monto de la retribucion del CEO de Lehmann
Brothers estaba publicado y era transparente, ¢ por
qué ahora es visto como escandaloso? “Si hubie-
se estado mal pago, ¢no dirlamos que esa fue la
causa de su mala gestion? Dada la semejanza de
los fondos de hipotecas subprime con las SPE de
Enron, (nadie se dio cuenta del riesgo de no con-
tabilizar adecuadamente el endeudamiento? ;qué
esperamos de la alta direccién, resultados excep-
cionales y ética e integridad?”, se pregunta.

En este problema, puede tenerse una vision
mas integradora, para no ahogarse en un alud de
cifras y teorias contables. Ricardo Crespo, profe-
sor del Area de Economia, analiza bases mas pro-
fundas.

Ademas de los niveles técnicos, psicolégi-

cos y morales, distingue causas filosoéficas o meta-
fisicas. Y considera que la mayoria de las opiniones
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se concentran en el primer campo, que es el mas
superficial: “Una serie de técnicas de evaluacién
financiera y contable, sistemas de retribucion, fi-
jacion de tasas de interés, entre otros, facilitan la
evolucion de la crisis y dificultan su deteccion. Los
agentes avanzan, casi inexorablemente, hacia el
precipicio, sin una responsabilidad clara de la ma-
yoria de ellos”.

En el segundo nivel, se hace referencia al
clima optimista de las euforias y los comporta-
mientos de manada y panicos frente al riesgo que
exageran los movimientos conducentes a la crisis.
“De esto sabia mucho Keynes, para quien la crisis
no hubiera sido ninguna novedad”.

Ese divorcio, que puede ser divertimento de
pensadores, se convierte en el motor que impulsa
el duro choque con la realidad.

Los damnificados de los ismos

Guillermo Fraile, profesor de Direccién Financiera,
subraya que tarde o temprano todos los extremos
—el comunismo vy el liberalismo acérrimo- son de-
rrotados porque desconocen el verdadero sentido
de libertad; uno al suprimirla y el otro, al creer que
es ilimitada, convirtiéndola en libertinaje. Ademas,
advierte que “cuando las expectativas de los que
van a invertir estan sustentadas sobre algo que no
tiene solidez, el retroceso siempre es mucho ma-
yor. Es mas lo que destruye porque la gente que
estd menos preparada y mas indefensa es la que
mas sufre”.

Desde una optica mas critica, para Cres-
po esta crisis “pone de manifiesto la futilidad de
la idolatria de los instrumentos. Ya Platon, en el
Protagoras, planteaba el tema de la ambiciéon de
reemplazar el azar incierto por la previsibilidad
técnica. Pero esta empresa es parcial y no realista.
El sujeto moderno cred un objeto monstruoso, la
técnica, que se le fue de las manos. Pensar que la
racionalidad técnica —dentro de la que se incluye el
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mercado— es todo implica una grave simplificacion
gue se paga cara, como estamos viendo”.

Puntos positivos

En cada momento dificil se corrobora que toda cri-
sis, por mas dolorosa y profunda que sea, genera
cambios y tiene aspectos positivos.

Guillermo D’Andrea, profesor del Area de
Direccion Comercial, pone énfasis en el aspecto
comercial y asegura que si la crisis sirve para reen-
focarse en la esencia de las companias, que es el
cliente, bienvenida sea.

Aclara que con la crisis no desaparece el
mercado, sino que lo pone mas exigente. “La fun-
cion comercial debe ponerse la empresa al hombro
y evitar que la retraccién del mercado se refleje en
ella. Para ello debe mostrar su liderazgo en dos
aspectos clave: innovar con foco en los clientes”.
A juicio del profesor, es en mercados dinamicos
como los actuales, en los que innovar se convierte
en la esencia de la estrategia.

La ventaja competitiva siempre es transito-
ria y no garantiza el éxito futuro. Si a esto suma-
mos la velocidad con la que cambian los mercados
—multiplicada en una crisis profunda como la ac-
tual-, es imprescindible estar atentos para reno-
varla rapidamente.

Un cambio de paradigma

El otro foco para tener en cuenta son los clientes,
algo esencial para cualquier estrategia comercial
y quienes ganan relevancia cuando hay riesgo de
perderlos o cuando no podrédn mantener el tipo
de relacion al que estaban acostumbrados. “Hay
que cambiar de paradigma, olvidarse de sequir sa-
liendo a cazar clientes como en una jungla. Los
clientes son personas, con intereses, habitos y
necesidades. Buscan valor y no tener que salir de
safari para averiguar quién tiene la mejor oferta.
Seleccione a los clientes y sea fiel a ellos, en lugar
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de pretender que ellos lo sean a fuerza de regalos.
Esos no son clientes fieles: son mercenarios, igual
que usted”, sostiene el profesor D’Andrea.

Quizas una clave esta en repensar el merca-
do como integrado por personas: en ambos lados,
que necesita ser cultivado. Esto implica desarrollar
relaciones de largo plazo, conociendo bien lo que
los clientes quieren, en lugar de adivinar e intentar
hacer blanco con los trucos de alguna herramienta
novedosa.

También la crisis actual trae consigo una
gran discusion hacia el futuro, que se ha visto en
las sucesivas cumbres y reuniones de los principa-
les lideres del mundo: cémo actuar a partir de aho-
ra, qué cosas corregir y como aprender del pasado
para no repetirlo. Es lo que Fraile puntualiza con
una proyeccion final: cree que la crisis actual repre-
senta la oportunidad de disefiar un capitalismo res-
ponsable que evite el consumo aparente y fomen-
te el real y necesario. "“Es responsabilidad de los
dirigentes saber construir un modelo que genere la
fuerza de contrapeso para permitir un crecimiento
armonico y no desesperado”, concluye.

LA TORMENTA PERFECTA

Gabriel Noussan

Profesor del Area Direccién Financiera del IAE
En las burbujas financieras y en los procesos de ex-
plosién de las burbujas, se produce un fenémeno
peculiar de distorsién entre el valor y el precio de
los activos. En los ultimos meses hemos asistido
a una caida libre de las cotizaciones de, incluso,
las corporaciones mas solidas del planeta. Estas cir-
cunstancias extremas dificultan la percepcion clara
de la realidad de los mercados y es en esos mo-
mentos en los cuales lo Unico que parece seguro
es el dinero en efectivo: “Cash is King” pero, ¢a
cualquier precio? Muchos inversores se enfrentan
a este terrible dilema: mantener las inversiones o
salir, ;qué hacer?
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La situacion tiene alguna semejanza a la
gue enfrentaba Billy Tyne el recordado capitan del
Andrea Gail en la pelicula La tormenta perfecta.
El tenebroso ciclén, la bruma, la lluvia y el panico
nublan la mirada de los inversores, enturbia la per-
cepcion de las perspectivas y hacen temer espan-
tosos desmoronamientos en el camino que queda
por recorrer.

La caida del valor de las carteras de inver-
sién de muchos inversores ha sido tremendamen-
te mas aguda que la que experimentaron muchos
otros, por lo cual no serfa acertado echarle la culpa
de esta destruccion de valor solo a la crisis hipote-
caria. La responsabilidad de los inversores en sus
decisiones es algo que no se puede ignorar. Quizas
podamos poner como excusa que hubo muchos
anos de bajisimas tasas de interés, mercados en
alza con escasa memoria de caidas importantes y
sobre todo excesiva confianza, una confianza que
superaba quizas el sentido comun. Pues bien, aho-
ra el nivel de desconfianza que hay en los merca-
dos ha logrado también superar el sentido comun;
estamos llegando a los extremos, al borde de un
profundo precipicio en el cual pueden caer las for-
tunas de mucha personas.

Siguiendo con la metafora nautica, aunque
haya habido muchos afos de mares calmos, el
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buen capitan sabe lo importante que es tener una
buena embarcacién para poder cruzar sin danos
significativos cualquier tipo de tempestades. Para
el inversor que navega por los mercados finan-
cieros es precisamente en estos momentos en los
que se ponen de relieve los aciertos y desaciertos
de la estrategia de inversion, de la nave, con que
se enfrenta el temporal. Las turbulencias ponen
en evidencia el riesgo al que se han expuesto los
inversores con sus decisiones de inversion, riesgo
que enfrenta a algunos con la posibilidad cierta de
perder todo lo conseguido, exactamente igual que
en la pelicula de los desafortunados pescadores.

En el cuadro, puede verse el resultado des-
pués de impuestos y corregido por inflacion de 4 al-
ternativas de inversién a lo largo del tiempo. Como
se puede ver, la inversion en acciones ha dado el
rendimiento mayor y ha multiplicado una inversion
de $1 por 41 veces en el lapso de 79 afios. En el
mismo plazo, los bonos considerados ‘sin riesgo’
del gobierno americano solo lograron transformar
un délar en $0,50 o en $1,50 si el bono era a corto
o a largo plazo, respectivamente.

Sin embargo, una simple inspeccion del
grafico nos muestra algunos periodos de bajas
pronunciadas en el rendimiento de las carteras de
acciones, algunos cortos pero otros bastante ex-
tensos. De las conclusiones que se pueden extraer
me interesa destacar especialmente las cuatro si-

guientes:

o La inversién de mayor rendimiento ha sido
hecha con acciones.

o La inversién en acciones es a largo plazo.

Por este motivo el inversor interesado no
debe ignorar las restricciones que le impone
su propio horizonte de inversion.

. Si las acciones se seleccionan con cuidado,
el rendimiento para el inversor, a largo pla-
zo, serd aun mejor que el que nos muestra
el indice. Pero el inversor, de todos modos,
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Para el inversor que navega por los mercados financieros es
precisamente en estos momentos en los que se ponen de relieve
los aciertos y desaciertos de la estrategia de inversién, de la nave,
con que se enfrenta el temporal.

IBBOTSON ASSOCIATES STOCKS, BONDS, AND BILLS
AFTER TAXES AND INFLATION YEAR-END 1925-2004

$100 Ending Average
= Stocks wealth  return
=== Municipal bonds $41,10 4,8%
Government bonds
=== Treasury bills

$10
$2,74 1.3%
$1,62 0,6%

$1
\___._._.._._._._--——'——- $0,50 -0,9%

$.10

1925 1935 1945 1955 1965 1975 1985 1995 2004

Hypoyhetical value of $1 invested at year-end 1925, with taxes paid monthly. No capital gains taxes are
assumed for municipal bonds. Assumes reinvestment of income and no transaction costs.

Fuente: Ibbotson Presentation Materials, ©2004 Ibbotson Associates, Inc.

debe tener claro cual es el nivel de riesgo

que esta dispuesto a soportar.

° Por ultimo, para la inversion en acciones, la
paciencia y la disciplina son clave.

Mares turbulentos como los actuales se
enfrentan con calma, pero con determinacion,
cuando se cuenta con una embarcacion apropia-
da. Para aquellos que no la tienen, la recomen-
dacion es vender y pasarse a una estrategia KISS
("Keep it Safe Stupid”), lo mas parecido a tierra
firme, teniendo por seguro que no podran evitar
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las consecuencias de una estrategia de inversion
aventurada.

A aquellos que tienen una nave sélida, bien
pertrechada para cruzar el temporal, mi recomen-
dacion es apretar los dientes y mantener el rumbo,
el tiempo les permitira cosechar las recompensas.
Si cuentan ademas con una interesante posicion
de efectivo, les pido paciencia (todavia no se ha
llegado al fondo) y, ademas, disciplina, procuren
no violar las normas que oportunamente estable-
cieron para su estrategia de inversion. |
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La cultura:
un ‘negocio’ por explorar

En entrevista con INALDE, la ministra de Cultura, Paula Marcela Moreno
Zapata, hablé de su Cartera desde el punto de vista directivo y empresarial.

Asi mismo, hizo un llamado a los lideres de las organizaciones para que
inviertan en el sector cultural, presentandolo, a través de programas puntuales,
como eje del desarrollo econémico y social del pais.

Revista INALDE

Una majestuosa arquitectura que deja en-
trever una remodelaciéon exitosa y monumentales
vitrales de acabados perfectos y colores luminosos
forman parte de la antesala para llegar al despa-
cho de la ministra de Cultura, Paula Marcela Mo-
reno Zapata.

Alli, después de un recorrido por esos pasi-
llos que transpiran historia, se presenta una mujer
serena, calida y segura de si misma. Con su hablar
tranquilo y franco y su particular manera de apo-
yarse en la gestualidad para transmitir sus ideas,
nos hablé sobre las directrices del Ministerio y sobre
el concepto de la cultura como motor econdmico.

2Como se insertan los programas del
Ministerio de Cultura en la actual
coyuntura econémica?

Mi perspectiva es que la cultura es una em-
presa y me interesa que el pais la reconozca cada
dia mas como eje de desarrollo. Las tendencias
econdémicas muestran que los productos que van
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creciendo en oportunidad son aquellos derivados
de la creatividad humana.

Asi que la relacion entre cultura y econo-
mia va en dos sentidos. El primero, es la cultura
como fuente de creatividad y de diferenciacién de
productos. Los lugares que mueven grandes volu-
menes de turismo cultural en el mundo, ;qué tie-
nen?: toda una historia, una experiencia. Por eso
en paises como Estados Unidos uno de los princi-
pales renglones de su economia son las industrias
culturales: el cine, la television, etc.

El segundo sentido hace referencia a la
fuerza del sector cultural como sector productivo,
debido a que representa millones de empleos para
el pais, que solo requieren de unos minimos eco-
némicos para generar sostenibilidad y bienestar.

.Es ahi donde entra en escena el tema
del emprendimiento cultural?

Claro, y todo lo que esta realizando nuestra
unidad de emprendimiento. Desde finales de 2006
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En este momento, las cuatro industrias en las que el Ministerio
estd focalizado son: artes escénicas, musica, cinematografia e
industria del libro, con la gran noticia de que este afio fuimos el
primer pais exportador de América Latina de libros.

)
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Varios de estos vitrales engalanan la sede del Ministerio
de Cultura, desde su proceso de restauracion.

iniciamos unas alianzas con el Ministerio de Co-
mercio, Confecdmaras, con una cantidad de redes
e incluso con incubadoras de empresas culturales
para ver como acompafabamos al sector, reco-
nociendo cudles eran las areas con potencialidad
para ayudar a crear ese vinculo que permita que
el artista se pueda dedicar a su labor pero gene-
rando ingresos y, por qué no, empleo a partir su
actividad.

El emprendimiento cultural es una oportu-
nidad porque hay un crecimiento econdémico con
equidad social. ;En qué sentido? En muchas re-
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giones del pais no se pueden garantizar factores
de competitividad, como la infraestructura, pero
se cuenta con la capacidad creativa, su historia y
su vocacion. Por ejemplo, la industria del cine en el
pais se ha dinamizado. Hay diez mil empleos que
se generan por el incremento de la produccion de
largometrajes en Colombia y basta recordar los mi-
llones que dejo E/ amor en los tiempos del cdlera
en Cartagena.

Si el foco en este momento son las artes
escénicas, la musica, la cinematografia y
la industria del libro ;Dénde queda todo
lo relacionado con la cultura popular?
Ese aspecto nos falta estructurarlo mas. Sin
embargo, el Ministerio, a través del Programa Na-
cional de Concertacion, que es la bolsa mas gran-
de de recursos, apoya mas de 1.400 proyectos en
todo el pais. Si bien falta vision macro en este cam-
po, apoyamos la red de festivales tradicionales, vis-
tos como oportunidad para el turismo y como for-
talecimiento de la identidad de las comunidades,
y creamos las rutas vigias del patrimonio para que
cada habitante le ‘eche el cuento’ a los visitantes y
le inyecte valor a lo que tiene. El patrimonio debe
ser vivo, compartido y capaz de generar ingresos.

2Qué papel juega la innovacion en la
industria musical, en las artesanias, en
la literatura, en el arte pictoérico, etc.?
ZComo lograr que se renueven estos
productos sin perder el concepto de
tradicién ni anclarse en el pasado?

La innovacién es la naturaleza del sector
cultural. En el campo musical, por ejemplo, uno
ve en los centros urbanos cémo los jévenes estan
innovando en la musica tradicional, es una dinami-
ca natural. El artista se levanta cada mafana y su
experiencia de vida implica el desarrollo de nuevas
ideas. En lo que el Ministerio contribuye es a hacer
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La innovacién es la naturaleza del sector cultural. El artista se
levanta cada mafiana y su experiencia de vida implica el desarrollo
de nuevas ideas. En lo que el Ministerio contribuye es a hacer visible
esos procesos que se estan dando.

visible esos procesos que se estan dando. Este ano
llegd al Festival Petronio Alvarez un muchacho de
Santander de Quilichao que canta y toca bateria y
marimba a la vez en su ‘baterimba’. ; Quién le dijo
a ese muchacho que creara un instrumento y que
cantara? Nadie, pero el Ministerio apoya la realiza-
cion del festival, que permite que ese joven talento
se muestre. Y en otros sentidos la innovacion es
una forma de recrear el patrimonio.

Algunos ortodoxos hablan, en sentido
critico, del mercadeo de la cultura

Si, ese siempre serd un tema de discusion,
precisamente por la relacién entre economia y
cultura. Pero, primero, nuestros artistas necesitan
vivir dignamente; segundo, la cultura es un gene-
rador de empleo y, tercero, en la medida en que se
mantengan los valores y se defiendan las tradicio-
nes ese lazo seguird muy fuerte.

Cuando Jacques Chirac invirtié en el Quai
Branly muchos criticaron ese proyecto millonario;
ahora uno va a Paris solo por ver ese museo, asf ya
conozca la ciudad.

En términos de PIB, para ser mas
concretos, ;cuanto estan aportando las
industrias culturales?

Un 3,3%, incluyendo la televisién. Este dato
es de 2005 y ha ido en aumento frente al 2000.

De cara a un posible TLC, se ha hablado
mucho de la promocion de los valores
culturales de la Nacion en el acuerdo
comercial y de los riesgos para el sector.
¢Qué se ha contemplado en torno al
tema?

El Ministerio logré una reserva para las in-
dustrias culturales, asi como la que tienen los te-
mas étnico y ambiental. Esa reserva permite de-
sarrollar todo un marco de protecciéon alrededor

Abril 2009

de las industrias culturales y también mirar cudles
son las oportunidades que tenemos, de darse el
Tratado.

Para difundir la cultura es importante
el desarrollo de las editoriales. Si bien
se ha adelantado en aspectos como la
agremiacion de varias de ellas, ;co6mo
ve el futuro de estas empresas frente al
surgimiento de los libros electrénicos,
una tendencia emergente en Colombia?
Sin duda, es un sector cambiante.
iComo enfrentar esta amenaza?

El derecho de autor en el tema de la cultura
digital es muy complejo. Todos los autores no van
a dar los derechos para publicar sus obras en Inter-
net, asi como en el tema musical no todos graban
su disco para que esté disponible en la Red. Si me
quiero leer £/ fin de la pobreza, de Jeffrey Sachs,
por mas que quiera la version electrénica, ;cémo la
consigo si Sachs no ha autorizado la publicacion?

Claro, no hay que desconocer que algunos
grandes escritores lo han hecho. Incluso nosotros
estamos trabajando en el proyecto ‘La biblioteca
virtual colombiana’, en el que ya se ha digitaliza-
do un millén de documentos histéricos del archi-
vo general y ya se pueden encontrar en la pagi-
na web, convirtiéndose en un tema de inclusiéon
y democracia. Pero en la evaluacion que hicimos
terminando ahora el Plan de Nacional de Lectura
y Bibliotecas, el panorama es un auge del libro:
este afio llevamos 1.600 bibliotecas publicas en
1.000 municipios y se espera dotar a todo el pais
el préximo afio.

Ahora, existe una industria editorial muy
fuerte que no creo que desaparezca en los proxi-
mos cinco afos y mas. Hay una tradicion del libro
porque este trae una experiencia de sensacion, de
papel, y de ahi que varias imprentas antiguas no
hayan desaparecido.
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El aflo pasado se recaudaron casi 29 mil millones de pesos en
cooperacién internacional y estos recursos representan mas del 40%
del presupuesto del Ministerio. Hemos avanzado mucho en este
aspecto que antes no se contemplaba como se debia.

A la Ley 1185 de Patrimonio solo le
faltan ajustes de reglamentacion del
Ministerio. ; Ya han mostrado interés
algunas empresas del sector privado
para beneficiarse de esta ley?

Con varias empresas, como la Federacion
Nacional de Cafeteros, hemos discutido el tema.
También estan interesadas muchas fundaciones sin
animo de lucro porque esto brinda un esquema
de sostenibilidad del patrimonio y genera, al mis-
mo tiempo, rentabilidad. Ya firmado el decreto, se
convocaran a las empresas para que se acojan a
esa ley, que ofrece una serie de condiciones e in-
centivos tributarios y un gran espacio para invertir
en temas patrimoniales, materiales e inmateriales,
porque sabemos que estamos en un esquema de
negocios, pero sin desdibujar el valor de la tradi-
cion. Entonces, ahf tenemos un escenario de bene-
ficios con responsabilidad social empresarial.

iDe qué otra manera puede participar la
empresa privada?

Asi como el tema ambiental es uno de los
ejes de la responsabilidad social empresarial, el
tema cultural es otro; y si bien algunas empresas
lo han hecho, creo que a la mayoria le falta algo:
no se trata solo de apoyar un evento como el Fes-
tival Vallenato, por ejemplo. jPatrocinenlo!, pero
no hay que olvidar que ese festival es el resultado
de las escuelas de musica de toda una regién, a las
gue hay que apoyar. No es solo darle visibilidad a
la empresa por un momento, sino comprometerse
con el desarrollo social y cultural, como una nece-
sidad basica intangible de estas comunidades.

En perspectivas de institucionalidad
cultural, Colombia esta adelantada con
respecto a otros paises en desarrollo.
Pero en materia de cooperacion
internacional ;c6mo se han aprovechado
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las agendas de cooperacion con
entidades como el BID o la Agencia
Espanola de Cooperacion?

Yo creo que hemos avanzado mucho. Y
no solo nos hemos quedado con estas entidades.
También tenemos convenios con América Latina e
Iberoamérica. El primer convenio cultural entre Co-
lombia y Espana se firmé el afo pasado; con Brasil
firmamos en el 2006 cuando vino el ministro Gil-
berto Gil y con China firmamos un acuerdo cultural.
Ademas, no son acuerdos para posar al lado de las
banderas sino con proyectos especificos y agenda
de intercambios. Estamos trabajando este afo para
firmar acuerdos con Canada y Estados Unidos.

Muchas veces se perdian esas
oportunidades...

Si, y el costo era muy alto. El Ministerio
recaudd el afio pasado casi 29 mil millones de
pesos en cooperacion internacional y estos recur-
sos representan mas del 40% de su presupuesto.
Entonces, la cooperacion ha sido fundamental. El
Programa Nacional de Estimulos ofrece residencias
artisticas en México y seguimos abriendo espacios
para becas con Fullbright y diferentes instancias,
para asi generar incentivos y cualificacién de nues-
tro sector, ademas de la ganancia en materia de
relaciones internacionales.

¢Como ve la relacion entre los
movimientos culturales colombianos
y los grandes espectaculos del Parque
Simon Bolivar, por ejemplo, donde
vienen varios artistas extranjeros?

Yo creo que debe haber espacio para los
dos. Que haya habido un gran espectaculo con
Gustavo Cerati en el pais, con Naty Botero como
telonera, por citar solo un ejemplo, fue una opor-
tunidad para que el joven talento colombiano se
abriera nuevos espacios.

Abril 2009



Considero que la interaccion es inevitable
en estos fendmenos de globalizacién. Ya un nifio a
los seis afios entra a Internet y escucha musica y se
informa a través de los medios de comunicacion;
lo que hay que hacer es crear escenarios para que
cada dia sus vivencias y experiencias locales sean
mas visibles y puestas en valor.

En Estados Unidos existen museos de
gran tamano, donde los nifios van y
recrean la cultura de épocas anteriores,
en vivo, con personas que le hablan en
la lengua original. Valdria la pena mirar
si también se puede traer este tipo

de experiencias al pais, con el fin de
fomentar el anclaje de la cultura ;Cémo
perder la oportunidad de que los niiios
valoren primero lo que tienen y después
hagan lo que deseen?

Lo que pasa es que en el pais no hay una
conciencia tan clara de lo que significa un museo
como un lugar de memoria. Si uno va a San An-
drés y Providencia ;cual es el lugar que le cuenta
a usted la historia raizal de San Andrés? No existe.
Actualmente tenemos 400 museos en el pais, de
los cuales opera bien el 20%, y estamos haciendo
dos pilotos de museos comunitarios, uno en Car-
tagena y otro en Quibdo.

No llegamos al tema de los museos vivos,
pero muchas veces la iniciativa no debe surgir del
Ministerio sino de la misma comunidad. Lo prime-
ro es poner a reflexionar a las personas sobre qué
es un museo, para que abandone la idea elitista
de que es un sitio refinado al que se va a ver cosas
incomprensibles.

¢Usted con qué sueia?

Con una playa tranquila, al lado del mar,
con una mirada profunda y serena. No suefio con
nada mas.
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Orquesta Sinfénica de Colombia en una de sus
presentaciones en publico.

.Y desde su labor frente al ministerio?

Suefio con un pais que dimensione inte-
gralmente lo que significa la cultura, que no la vea
como algo decorativo o exdtico pero secundario,
sino que la entienda como el eje del desarrollo
econémico y social del pais. Porque asi como se
tienen que garantizar servicios de salud, educacion
y vivienda, una comunidad necesita tener acceso
a bienes y servicios culturales de calidad, para su
autoestima, para su capacidad de superacién y, en
general, para poder crecer. 1|
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ExxonMobil e INALDE le apuestan
a la formacion de lideres

En dos etapas, ExxonMobil e INALDE llevaron a cabo el primer Programa
de Gobierno y Liderazgo, con el fin de fortalecer las capacidades de lideres
responsables de organizaciones que inciden en la vida del pais.

El Primer Programa de Gobierno y Liderazgo
tiene sus raices en el aniversario noventa de Exxon
Mobil, en 2007, cuando la compafia lanzé la ini-
ciativa ‘Educando Mujeres y Nifas’. “Nuestro en-
foque en este segmento de la poblacién —asegura
José Ignacio Noguera, gerente de asuntos publicos
y relaciones con el gobierno, de ExxonMobil de
Colombia S.A.—no es puramente filantrépico, tam-
bién tiene sentido desde el punto de vista de los
negocios. Nuestra empresa prospera cuando las
comunidades que habitan el espacio donde ope-
ramos también lo hacen y hay suficiente material
investigativo para comprobar que la inversion en
la educacion y apoyo a las mujeres, por ejemplo,
conduce al crecimiento a largo plazo en el campo
econémico y social”.

Luego, de esta idea se desprendieron otras,
entre las que se encuentra la alianza con nuestra
Escuela. “Nos unimos con INALDE por la capaci-
dad que tiene de formar lideres de varios campos
y regiones y coincidimos, entre otras cosas, en
querer garantizar la participacion de un numero
importante de mujeres en el programa, siguiendo
nuestra filosofia”.

Asi, que del 24 al 29 de noviembre de 2008
y del 2 al 6 de marzo de este afio, 31 lideres de
distintas fundaciones, gremios, medios y otras or-
ganizaciones no gubernamentales de alto impacto
en el pais (provenientes del Eje Cafetero, Antio-
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quia, Tolima, Santander, Barranquilla, Cartagena y
Bogota) asi como 20 directivos de ExxonMobil, se
reunieron en este primer programa para discutir y
compartir opiniones sobre situaciones a las cuales
se ven enfrentados diariamente.

Mediante la metodologia del caso, desa-
rrollada por Harvard Business School, y en un am-
biente de cordialidad y respeto hacia los distintos
modelos de pensamiento, los participantes se en-
frentaron a casos reales y propusieron alternativas
de acuerdo con su experiencia. Tuvieron la opor-
tunidad de fusionar su entusiasmo con ideas co-
lectivas y, de ahora en adelante, podran impactar
positivamente las vidas de miles de personas en el
pais, bajo altos estandares y principios éticos, inte-
gridad y buen gobierno.

“En ExxonMobil creemos que tenemos una
oportunidad Unica para ayudar a fortalecer la ca-
pacidad de liderazgo de quienes tienen responsa-
bilidad en el presente y futuro de Colombia”, afir-
ma Camilo Duran, presidente de ExxonMobil de
Colombia S.A. “Entendemos que con una forma-
cion adecuada, muchos lideres estaran mejor pre-
parados para enfrentar los retos que garantizan un
crecimiento mayor y mas equitativo”.

Sobre el grupo, profesores como Pablo Fe-
rreiro Ph.D. (Perd), Raul Lagomarsino Ph.D. (Uru-
guay), José Ramon Pin Ph.D. (Espana), German
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Esta experiencia es, sin duda, el reflejo de los avances de una
empresa al materializar sus ideas de responsabilidad social en la
formacién de lideres con alto impacto en la vida nacional.

Serrano Ph.D.(c) y Ciro Gbmez Ph.D.(c) (Colombia),
resaltaron como a pesar de que ellos capacitan
constantemente a altos directivos, pocas veces han
manejado un equipo tan activo y con tanta clari-
dad sobre la responsabilidad empresarial. Por eso,
desde ya le apuestan a esta primera promocion del
programa que, en algunos afios, conduciran el de-
sarrollo del pafs.

“Pensé que iba a ser uno de los quinien-
tos cursos que he realizado —cuenta Paula Gomez,
secretaria general de Fenalco-. Ahora, sin temor
a equivocarme puedo decir que este programa
cambié mi vida profesionalmente. Me llegd justo
en una coyuntura en la que queria que se recono-
cieran mas mis habilidades. El caracter humanista
del programa me ha hecho entender que yo como
lider no estoy para que todo se haga en funcién
mia sino para aportarles a los demas”.

Por su parte, Victoriano Pifacué, lider indi-
gena y quien confiesa la prevencion con que lle-
g6 al programa, se mostrd mas que sorprendido

y satisfecho por la experiencia vivida y por las no-
vedosas ideas que espera transmitir ahora en su
comunidad.

“Nos sentimos orgullosos de apoyar esta
iniciativa, porque el trabajo conjunto entre la em-
presa y la academia asegurara un mayor impacto
en el mejoramiento de nuestro pais”, manifiesta
Pedro Nifio, Director General de INALDE. "El papel
gue la Escuela puede desempefar en el crecimien-
to de las diferentes regiones del pais constituye un
desafio que debemos acometer, con el fin de que
el desarrollo de los lideres de Colombia sea homo-
géneo y jalone distintas iniciativas de progreso”.

Con este proyecto, ExxonMobil e INALDE
han querido contribuir al fortalecimiento de las
competencias directivas de este grupo (que se es-
pera sea el primero de muchos mas), en un am-
biente de creatividad y eficacia, que los conduzca
hacia la elaboracion de planes de accién concretos
en beneficio de una sociedad colombiana cada vez
mas justa y equitativa. 1|
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Empresaria social
al servicio de la ninez

Hena de Calderén es la directora de la Asociacion de Fundaciones Sociales para
la Nutricion Infantil, Red Pan. Con su entusiasmo y perseverancia ha sabido
orientar un fin comun: disminuir los indices de desnutriciéon en Colombia. Su
lucha esta enfocada ahora en concientizar al sector privado de la gravedad de
este problema que no es momentaneo y que implica un deterioro del capital
humano de las empresas del manana.

Revista INALDE

Después de recuperarse de una lesiéon de ca-
dera ocasionada accidentalmente por su hermano
mayor, la diminuta figura de Daniel reaparece ante
la vista de todos. De la mano de una de las vo-
luntarias camina con cierto temor hacia las mesas
del comedor, mientras sus companeros que estan
haciendo fila para recibir su respectivo almuerzo lo
alientan con una palmada en el hombro, en sefal
de bienvenida.

Este, es el segundo hogar de Daniel vy, tal
vez, con los anos, cuando luzca un uniforme como
el de la mayoria de nifos alli presentes, aprecie mas
este lugar lleno de alegria y esperanza llamado Nu-
trinfantil, donde diariamente se entretejen historias
como la de él, que tan solo tiene 3 afios, o como la
de Daniela, de 8, o como la de Andrés, de 11...

Nutrinfantil forma parte de Red Pan, institu-
cién que agrupa varias fundaciones dedicadas a la
nutricién de la poblacion infantil vulnerable, y que
analiza y orienta las soluciones de los problemas
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gue se presentan en torno al tema en los sectores
politicos, econdmicos, sociales y tributarios. Pero,
;quién estad detras de este proyecto? Aunque no
le gusta darse créditos a titulo personal, se trata
de Hena de Calderén, quien con su tenacidad y
empefo ha logrado no solo consolidar esta Red,
sino alimentar a miles de ninos colombianos, de la
mano de un comprometido grupo de personas.

Ella, una mujer luchadora, en vez de ale-
grarse por lo que ha conseguido, se atormenta
minuto a minuto por todo lo que falta hacer en
el tema de nutricién y de desarrollo integral de la
nifiez, y por los menores que la asociacién aun no
puede cobijar. Solo basta cruzar unas palabras con
Hena para descubrir esa mujer aguerrida y perse-
verante que dedica su dia a dia a una admirable
labor que otros han relegado.

Pero su lucha la siente hasta Daniel, quien
a pesar de unas cuantas lagrimas que derramé
durante el almuerzo, salié con una timida sonrisa
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después de recibir el postre que tanto afioraba. Y
ni qué decir de los nifios que llegan de estudiar y
que esperan en fila para pasar al recinto: le sonrien
y saludan amistosamente cuando la ven salir del
que ella, por sus dignas y amplias instalaciones, ha
denominado el ‘Palacio de Buckingham’, el mismo
en el que nos recibid para hablar de esta ardua
labor como directora de Red Pan.

ZA cuantos ninos esta alimentando
esta red diariamente y como esta
constituida?

Entre las 28 fundaciones que conforman
Red Pan se les brinda alimentacién diaria a 20.670
durante la hora del almuerzo. De ellos, 11.220 ni-
fos reciben refrigerio adicional y cerca de 600 ali-
mentacion completa. Red Pan viene funcionando
bajo la figura de una red de fundaciones sociales y
recientemente decidimos organizarnos como una
asociaciéon de caracter gremial que funcionara ini-
cialmente en Bogotd y, luego, en el resto del pais.

ZCual es la mejor forma para que el
sector privado se involucre en esta noble
labor? ;Qué beneficio representa para él?
En Colombia no existe una clara y decidi-
da politica para la nifez. Aunque la alimentacion
infantil estd incluida como uno de los derechos
fundamentales y, en consecuencia, como un de-

LA RED EN CIFRAS

e Mensualmente se sirven 454.740 almuerzos y anualmente 5.456.880

e El costo diario de un almuerzo por nifio es de $1.950; mensualmente de $42.900 y
anualmente de $514.800

e La Red cubre 20.670 nifos, por lo cual el costo anual de los almuerzos que cubren las
fundaciones de la red es de $10.640.916.000

e En las 28 fundaciones trabajan 671 personas, la mayoria mujeres, que reciben salario

e El presupuesto total al afio de Red Pan es de $20.445.045.486
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Con la participacién de la empresa privada y la academia se podrian
reducir de forma significativa y acelerada los altos niveles de
desnutricidn, tal como lo ha venido haciendo Chile, que en pocos afios
alcanz6 a disminuir la desnutricién infantil al 3%.

ber del Estado, no ha sido posible lograr que sea
un objetivo nacional prioritario. La mejor forma de
involucrar al sector privado es concientizarlo de la
gravedad de la problematica. La desnutricién ge-
nera en los nifos un atraso de su desarrollo equi-
valente al 50% o mas con respecto a un nifio bien
alimentado. Ahora, si tenemos ninos desnutridos,
también los tendremos como jovenes y adultos con
graves alteraciones en sus capacidades fisicas, inte-
lectuales y emocionales que les determinaran una
inadecuada participacion dentro de sus diferentes
roles como seres humanos.

Con la participacién de la empresa privada
y la academia se podrian reducir de forma signi-
ficativa y acelerada los altos niveles de desnutri-
cion, tal como lo ha venido haciendo Chile, que
en pocos afos alcanzé a disminuir la desnutricion
infantil al 3%.

A usted no le gusta mucho el término de
responsabilidad social en las empresas
¢(Cudl seria el adecuado?

El término de responsabilidad social se
viene utilizando de forma muy generalizada y se
confunde con los mas elementales deberes y res-
ponsabilidades de las empresas para con sus traba-
jadores y terceros, llegando a extremos en los que
se considera responsabilidad social realizar pagos
de impuestos y parafiscales. En Red Pan propone-
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mos mas el concepto de conciencia y compromiso
social proactivo, significando con ello que se cons-
truyan modelos de trabajo mas Utiles a la socie-
dad, partiendo de las politicas propias corporativas
y uniéndose a las iniciativas de las instituciones que
trabajan en beneficio de las comunidades.

2Como es la relacion de una organizacion
de esta clase con el gobierno y con los
hogares comunitarios?

Realmente es muy poca, pues el gobierno
apenas alcanza a cubrir un bajo porcentaje de las
necesidades de la poblacion infantil. Gracias al
valioso esfuerzo de las fundaciones sociales en la
busqueda de recursos econémicos, es que un buen
ndmero de nifos colombianos ha podido benefi-
ciarse de servicios nutricionales y de muchos de los
servicios integrales y complementarios para ellos y
sus familias, como son la salud, la educacién y la
capacitacion.

ZHay programas o politicas conjuntas
con entidades como el ICBF?

Muy pocas de las fundaciones de la Red
han suscrito contratos de prevencién y proteccion
infantil con el ICBF. Sin embargo, algunas tienen
convenios para el suministro de alimentos a los ni-
fios seleccionados dentro del Programa de Nutri-
cion de las fundaciones.

| 81

Revista INALDE



Revista INALDE

emprendimiento eee

ASi SE FORMO RED PAN

Hace ocho ainos Hena de Calder6n, en com-
pania de otras personas, fundé Nutrinfantil con
el fin de ayudar a reducir la desnutricion de los
nifios en los barrios mas necesitados de Bogota.
Buscaron una localidad en la que no existiera un
comedor comunitario y detectaron que las locali-
dades con mayor vulnerabilidad eran los munici-
pios de Funza y Mosquera. Asi que comenzaron
a trabajar en Planadas (Mosquera) en un salén
comunitario que les presté el parroco, dando al-
muerzo a 250 nifnos, con la invaluable colabo-
racion de personas generosas. A comienzos de
2000, quince fundaciones sin dnimo de lucro y
de caracter particular, dedicadas, entre otros ser-
vicios, a la nutricién de nifos y nifias de escasos
recursos, decidieron aunar sus esfuerzos para ob-
tener un mayor efecto sobre el estado nutricional
de la poblacién infantil. En el 2003 se unieron
cinco fundaciones mas, viendo los beneficios ob-
tenidos por la Red en sus gestiones publicas v,
para el 2005, cuarenta fundaciones mas querian
pertenecer a Red Pan para desarrollar proyectos
conjuntos, pero debido al gran esfuerzo que esto
representaba, se decidié trabajar con las 20 mas
necesitadas. Este afio también se vincularon al
programa las madres gestantes.

Actualmente, gracias a la colaboracién
y el beneficio mutuo, Red Pan logra integrar 28
fundaciones y cubrir con sus proyectos de se-
guridad alimentaria a mas de 20.600 nifios en
Bogota y sus alrededores. Estas fundaciones lo-
gran prestar su servicio gracias a la obtencion de
recursos provenientes de la empresa privada, a
donaciones de personas particulares y a eventos
y actividades realizadas por ellas mismas.
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.Como ha sido la experiencia con
Colempresarias?

Desde marzo de 2007 fui invitada a fundar
esta organizacion gremial que trabaja para impul-
sar el desarrollo de la mujer a través de la auto-
nomia econémica y empresarial. Para Red Pan ha
sido muy importante esta vinculacién pues nos ha
orientado hacia temas asociativos, operativos y or-
ganizacionales, bajo los criterios de una empresa
social, lo cual se nos ha brindado con talleres men-
suales y especializados.

ZCuales han sido sus herramientas para
conformar esta red? ;Qué ha sido lo mas
dificil de este proceso?

Las principales herramientas con las que
contamos son nuestra capacidad de convocatoria,
nuestra conviccién de que trabajando unidas multi-
plicamos los resultados y nuestra larga experiencia
como fundaciones sostenibles. Gracias al esfuerzo
constante es que una fundacién como Amparo de
Nifas lleva mas de cincuenta afos trabajando por
nifias en alto riesgo de vulnerabilidad. Ha sido una
lucha ardua pero satisfactoria para todas las inte-
grantes de la Red, debido a que hemos logrado
un trabajo amistoso, mancomunado y en bien de
todas, basado en la confianza, la credibilidad y la
transparencia. Mi funcion como directora de Red
Pan es reunir a los directivos de las fundaciones
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“Aspiramos que en el 2015 la Asociacién de Fundaciones Sociales
para la Nutricién Infantil Red Pan sea lider nacional y oriente las
grandes politicas sobre la nutricién infantil en el pais”.

PORCENTAJE DE NINOS DE 6 A 23 MESES QUE NO CONSUMEN ALIMENTOS DE LOS SIGUIENTES GRUPOS:

Verduras fuente de vitamina A

Frutas fuente de vitamina A

Carnes, huevo 119

Leches | 25

Otras frutas

60

| 63

Otras verduras

ANEMIA POR GRUPOS DE EDAD
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Afios
Fuentes: Encuesta Nacional de la Situacién Nutricional en Colombia
(ENSIN), 2005. Sistema de Seguimiento Nutricional a usuarios del
ICBF, 2005. Estado Nutricional y Condiciones de Alimentacion y
Salud de la Poblacién Desplazada por la Violencia en 6 subregiones
de Colombia. PMA e Informe sobre la salud en las Américas, de la
Organizacién Panamericana de la Salud, OPS.
mensualmente, distribuir el trabajo en equipo, ve-
rificar que se cumplan los objetivos de la Red y
establecer planes y alianzas estratégicas con dife-
rentes entidades tanto privadas como académicas
y gubernamentales.
Abril 2009
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.Qué retos vienen para hacer de Red Pan
una fundacién con mejores resultados?

El primero es que cada fundacién se orga-
nice como una empresa social y que cada una de
ellas alcance la autosostenibilidad, pues si la prin-
cipal problematica para atender a nuestros nifos
es la escasez de recursos, al estar bien organizadas
podemos ser mas eficaces y alcanzar una mayor co-
bertura. En segundo lugar, nos proponemos crear
una cooperativa entre todas las afiliadas para com-
pras y manejo de los alimentos no perecederos, de
manera tal que nos beneficiemos de las ventajas
gue da la asociatividad, tales como la reduccién
de costos, la mejor capacidad de negociaciéon y la
mayor eficiencia administrativa. Otro de los aspec-
tos prioritarios es la capacitacion integral y perma-
nente de los empleados de las fundaciones, con lo
cual se contribuird a que seamos mas asertivos y
eficaces como personas y directivos.

Finalmente, aspiramos que en el 2015 la
Asociacion de Fundaciones Sociales para la Nutri-
cion Infantil Red Pan sea lider nacional y oriente
las grandes politicas sobre la nutricién infantil en
el pais. Confiamos en que con nuestro esfuerzo
y perseverancia crezcamos tanto en resultados,
gue ayudemos a eliminar este doloroso flagelo del
hambre y la desnutricién de nuestros pequenos.
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El desarrollo de un nifio desnutrido, con respecto a un nino que
goza de todas sus condiciones alimentarias, es inferior en un 50%
o mas. Asi que sacarlo de esa inequidad es mas costoso para las
fundaciones y para el Estado.

ESTADISTICAS PARA NO OLVIDAR

= La desnutricién en nifios de 0 a 5 afios en situacion de desplazamiento en Colombia es del 85%; y de
estrato 1, del 12%.
= El desarrollo de un nifo desnutrido, con respecto a un nifio que goza de todas sus condiciones alimen-

tarias, es inferior en un 50% o mas. Por ende, méas expuestos a contraer enfermedades pulmonares y
diarreicas, disparando las probabilidades de mortalidad. Asi que sacarlo de esa inequidad es mas costoso
para las fundaciones y para el Estado.

L] A pesar de haber mostrado un declive sostenido en las Ultimas décadas, en Colombia, de todos los nifios
gue se salvan al nacer, alrededor de 25 por cada mil mueren antes de los 5 afios por infecciones y desnu-
tricion, entre otras causas.

= La calidad de los alimentos que se consumen constituye un problema mas grande que la cantidad consu-
mida. La mala calidad en la alimentacion, aunada a la diarrea y a las infecciones respiratorias agudas en
lactantes y niflos pequefios, ocasiona graves problemas en el crecimiento durante la nifiez temprana, asi
como deficiencias de micronutrientes durante todo el ciclo de la vida.

= Las carencias de micronutrientes tienen un impacto significativo en el desarrollo humano y en la producti-
vidad econémica. Se calcula que la prevalencia de la anemia ferropénica en la regién (América Latina y el
Caribe) es de 35% en las embarazadas y 19% en los nifios en edad escolar. En 19 de 35 paises, los trastor-
nos por deficiencia de yodo siguen siendo un problema de salud publica debido a que 10% de los hogares
carecen de sal yodada. (Informe sobre la salud en las Américas, de la Organizacion Panamericana
de la Salud, OPS).

= La prevalencia de anemia es mayor durante el periodo neonatal y la niflez con respecto a cualquier otra
etapa de la vida. Los datos nacionales representativos de mas de ocho paises de la regién (América La-
tina y el Caribe) muestran que de 48% a 63% de los lactantes y nifios pequefos sufren anemia; la cifra
asciende a 75% o mas en los lactantes de 6 a 12 meses de edad. Esta elevada prevalencia es congruente
con los datos que indican que la ingesta de hierro mediante la alimentacion es inadecuada. (Informe
sobre la salud en las Américas, de la Organizacién Panamericana de la Salud, OPS). |

Fundaciones que conforman Red Pan: ABC Prodein / Apoyemos / Asociaciéon de Recicladores / Asociacion Maria / Aprobi
/ Biofuturo / Centro de Asesoria Familiar — CAF / Conciso / Coprogreso / Fiambre / Fundacion Cigarra / Fundacion Hogar
/ Fundacion Hogar Integral / Fundacion Interbolsa / Fundacién Mundial / Fundacién Nutrir / Fundacién Santa Isabel
/ Fundali / Fundayos / Hogar Nueva Granada / Hogar San Mauricio / Laudes Infantis / Monsenor Emilio de Brigard /
Nutrinfantil / Pan de Vida CER / Proteccion de la Joven Amparo de Nifias / Semilla y Fruto / Sociedad Salas de Asilo.

Si desea contribuir comunicarse al teléfono (571) 683 0412 o escribir a reddefundaciones@gmail.com
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INALDE al dia

Programas
de Perfeccionamiento Directivo

Lanzamiento del Programa de Direccién Avanzada - PDA

El 2 de diciembre se realizd, en el Hotel Dann Carlton de Barranquilla, el lanzamiento del Programa
de Direccion Avanzada PDA, dirigido a directivos o miembros de juntas directivas de la Region Caribe que
participan en las decisiones trascendentales de sus organizaciones.

El evento conté con la presencia de importantes empresarios de esta region del pais, a quienes se
les presento el programa y participaron de la conferencia titulada Construyendo una ventaja competitiva
con el tiempo, en la que trabajaron el caso Caruso’s Pizza. Esta sesion estuvo dirigida por el profesor Luis
Felipe Salom Serna, del Area de Direccién de Produccién, Operaciones y Tecnologia de INALDE.

Esta previsto que el PDA inicie el viernes 15 de mayo e incluye la Semana Internacional en Ciudad
de México, del 6 al 10 de julio de 2009, o el Latin American Management Seminar LAMS, en Cartagena,
como programa opcional, en la primera semana de septiembre de 2009. Las sesiones se realizaran en las
instalaciones del Hotel Dann Carlton los viernes de 12.30 p.m. a 8.30 p.m.

Por el INALDE estuvieron presentes en este lanzamiento el Dr. German Mejia, Director del PDA y el
Dr. Arturo Sanchez, Coordinador General de INALDE Costa Atlantica.

Finaliza PADE Eje Cafetero 2008

Revista INALDE

En ceremonia realizada el 11 de diciembre
en el Recinto del Pensamiento, de la ciudad de
Manizales, se llevd a cabo la graduacién de los 20
participantes del Programa de Alta Direccion Em-
presarial PADE Eje Cafetero 2008.

La clausura del programa conté con la pre-
sencia de los familiares de los participantes; del Dr.
Pedro Nino, Director General de INALDE; el Dr. Ger-
man Mejia, Director del PADE; el Dr. Peter Montes,
Director del Area de Politica de Empresa y el Dr.
German Serrano, profesor del Area de Direccién
de Personas en las Organizaciones de INALDE.

Como presidente de promocion del PADE
Eje Cafetero 2008 fue nombrado el Dr. Oscar Ville-
gas Velasquez, gerente general de Sumatec S.A.;
como vicepresidente, la Dra. Ana Maria Gonzalez
de Londono, gerente de la Fundacion Luker; como
presidente adjunto, el Dr. Juan Alejandro Angel
Arango, gerente de TIPSA, y como vicepresidente
adjunto, el Dr. César Cardona Quintero, gerente
de Suramericana de Seguros S.A. sucursal Pereira.
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Inicia PDD I 2009

En ceremonia realizada el 2 de marzo en el
aula IPADE de INALDE, se dio inicio al Programa de
Desarrollo Directivo PDD | 2009. En total, 25 direc-
tivos de diferentes compafiias estaran durante 8
meses perfeccionando sus capacidades directivas
en este programa.

Después de un almuerzo, se realizé la pre-
sentacion de los nuevos participantes, quienes re-
cibieron una conferencia sobre el Método del Caso
y trabajaron en equipo los casos Sargent Oil y Alli-
son & Richmond. La conferencia y los casos estuvieron a cargo del Dr. Gonzalo Gémez Betancourt, Ph.D.,
profesor del Area de Politica de Empresa de INALDE.

En el PDD | 2009 participan directivos de importantes empresas e instituciones como Banco Col-
patria - Red Multibanca Colpatria S.A., EMGESA S.A. E.S.P, Ejército Nacional, Armada Nacional, Telmex
Colombia S.A., Beiersdorf S.A 'y Banco de Crédito de Colombia S.A. Helm Financial Services.

Comunidad INALDE

Nuevas vinculaciones

A partir del 15 de noviembre se vincul6 a la Escuela el Dr. Raul Lagomar-
sino Dutra como nuevo profesor de tiempo completo del Area de Direccién de
Personas en las Organizaciones de INALDE.

El Dr. Lagomarsino es licenciado en relaciones internacionales de la Uni-
versidad de la Republica Oriental de Uruguay, MBA y candidato a Ph.D. en
Management del IESE Business School (Espafa). Anteriormente se desempe-
A6 como profesor y coordinador del Area de Comportamiento Humano en
la Organizacion y director del Departamento de Antiguos Alumnos del IEEM,
Escuela de Negocios de la Universidad de Montevideo (Uruguay). Ademas, fue
profesor invitado en el IDE (Ecuador), en la Universitat Pompeu Fabra (Espaia),
y en el Instituto Superior da Empresa, ISE (Brasil).

Por otra parte, a partir de febrero de 2009 se vinculé Rolando Roncan-
cio Rachid como profesor de tiempo completo del Area de Politica de Empresa.
El profesor Roncancio es abogado de la Universidad de La Sabana con inten-
sificacion de estudios en derecho publico y filosofia; es MBA de INALDE, con
experiencia en direccién de empresas comerciales, consultoras y de educacion;
en asesoria juridica en los sectores privado y publico; en derecho laboral y ad-
ministrativo y, adicionalmente, en docencia universitaria.

Antes se desempefié como director general de Mall Solutions, gerente
general de Novus Financial Group de Colombia S.A., abogado en Soft Manage-
ment y en Cardozo Ordofiez Ltda., y secretario de la Facultad de Derecho de la
Universidad de La Sabana. Ha sido profesor del PID del EDIME y de las faculta-
des de derecho de la Universidad de La Sabana y de la Universidad Javeriana. Rolando Roncancio R.
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III Open Case 2008 - INALDE

El 19 de noviembre de 2008 se realizd en las instalaciones de INALDE el il Open Case 2008 titulado
‘El tiempo como estrategia generadora de ventajas competitivas'. Este programa fue dirigido por el pro-
fesor Luis Felipe Salom, del Area de Direccién de Produccion, Operaciones y Tecnologia de INALDE, quien
trabajo el caso Caruso’s Pizza.

Los programas Open Case de INALDE ofrecen al directivo una oportunidad para analizar con rigor y
una clara vision préactica, los grandes retos a los que se enfrentan hoy cada una de las areas de la empresa.
El directivo puede vivir la experiencia INALDE con una metodologia basada en la Metodologia del Caso de
Harvard Business School, en la cual el participante se involucra en la toma de decisiones y pasa de ser es-
pectador del profesor a actor del proceso de aprendizaje. Dicha metodologia favorece la reflexion personal
y la puesta en comun de diferentes experiencias entre los participantes.

Nueva publicacién de profesor de INALDE

UN

Ernesto Barrera Duque, profesor del Area de Direccién de Marketing de INALDE, lanz¢ al
mercado su novela titulada Un directivo bafiado en oro. Un estilo humanistico y trascendente
para la direccion y el liderazgo, que ha sido publicada por la editorial de la Universidad de La
Sabana, en coedicion con INALDE.

l-)[RE.',FT_“IO Esta novela es el testimonio de la aventura espiritual de Daniel en una laguna natural,
BANADO de la cual se afirmaba por la tradicién oral indigena, que albergaba oro abundante y ema-
EN ORO nante, propiciando incluso una de las versiones mas creibles sobre la leyenda de El Dorado.

Daniel, un directivo exitoso y eficaz, luego de reflexionar criticamente sobre su propia vida,
decide retirarse al campo para pensar sobre la excelencia en el trabajo y el sentido de su oficio,
pero durante su proceso de introspeccion y de didlogo con las fuerzas del lugar, se percata de
gue primero debe comprender el propdsito de la vida y enlazarlo con la filiacién divina, la vida
interior, la eternidad, las motivaciones, la virtud humana y la solidaridad.

Durante su viaje transformador, Daniel ve que en su oficio directivo debe rescatar a la
persona como el centro de gravedad, reconocer su dignidad y adoptar una vision optimista de la naturale-
za humana. Cuando regresa a su vida ordinaria, encuentra que ha cambiado el prisma con el cual observa
el mundo: ha aprehendido un sentido trascendente para su vida y para su trabajo y, lo mas importante,
nos muestra los elementos para construir un contexto empresarial humanizado.

Lanzamiento de EstratégiK
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ESTRATEGIK

El 12 de diciembre de 2008 el Area de Direccién de Marketing de INALDE lanzé el boletin virtual
llamado EstratégiK. En este, se encuentran breves resimenes de temas de actualidad en el entorno em-
presarial y de negocios. Ademas, cuenta con varios hipervinculos que remiten a articulos, papers de inves-
tigacion y noticias relacionadas. El Area busca que esta publicacion sea un mecanismo de comunicacion,
en la que el usuario participe con comentarios, sugerencias y opiniones, con el fin de conocer qué temas
le gustaria que se trataran en las siguientes entregas del boletin.
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Programa de Continuidad 2008-2009
y Encuentro de Alumni de IESE en Colombia

El 16 de enero se llevo a cabo en
las instalaciones de INALDE el Pro-
grama de Continuidad 2008-2009
y Encuentro de Alumni de IESE en
Colombia, el cual conté con la pre-
sencia de la Dra. Julia Prats, profeso-
ra del Area de Direccién de Opera-
ciones de IESE Business School sede
Barcelona, egresados de IESE en Bo-
gotd y directivos de INALDE.

Experiencia INALDE en Pereira y Armenia

El 19 de febrero se realizd en las ciudades de Pereira y Armenia la Experiencia INALDE titulada ‘El disefio
de organizaciones familiares’, a cargo del Profesor Gonzalo Gémez Betancourt, Ph.D. del Area Politica de
Empresa de INALDE.

En esta oportunidad, el Profesor Gémez trabajé el caso El dilema de la familia Vallejo Granados:
vision familiar vs. vision individual (A), el cual describe la forma de disefar organizaciones familiares desde
el modelo del profesor Galbraith, pero con la novedad de incorporar los aspectos que hacen fuerte a las
empresas familiares. La Experiencia INALDE se realizd en los auditorios de la Cdmara de Comercio de dichas
ciudades del Eje Cafetero.

Almuerzo - Tertulia en Islarena

El 6 de febrero se llevé a cabo en Islarena (Via Barranquilla
-Cartagena), un almuerzo-tertulia en el que fueron presentados
las actividades, la evolucion y el desarrollo de INALDE en la Re-
gion Caribe colombiana.

Esta reunién conto con la presencia de importantes direc-
tivos y personalidades de esta region como la del Dr. Guillermo
Polo, secretario del interior de la Alcaldia de Barranquilla; Dr.
Carlos Jiménez, director de Fenalco Costa Caribe; Dr. Rodrigo
Salazar, director de la ANDI Cartagena; Dr. Luis Fernando Arbo-
leda, del grupo SALA; Dr. Mario Rodriguez, gerente de Brasilia;
Dr. Nelson Polo, de la Empresa Transportes Sanchez Polo; Dr.
Fuad Char, empresario de la Cadena de Almacenes Olimpica y
Dr. Carlos Murgas, gerente y propietario de Oleoflores.

Por INALDE asistieron el Dr. Pedro Nifio, Director Gene-
ral de la Escuela; el Dr. Arturo Sanchez, Coordinador de INALDE
Region Caribe; el Dr. German Mejia, Director del PADE y el Dr.
Alvaro Mendoza, Presidente del Consejo de INALDE.
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Encuentro de profesores de DPO en IESE Business School

El 13 y 14 de febrero se realizé en las instalaciones de IESE Business School en Barcelona (Espafia), el
encuentro de profesores del Area de Direccion de Personas en las Organizaciones, pertenecientes a dife-
rentes escuelas de direccion y negocios del mundo. En total, asistieron 30 profesores de escuelas como IPA-
DE, IAE, PAD, IESE, ESE, IEEM, AESE y Lagos Business School, de Filipinas, quienes compartieron proyectos
de investigacion, nuevos casos y experiencias académicas y pedagodgicas.

Por INALDE estuvieron presentes el Dr. Alejandro Moreno; la Dra. Sandra Idrovo; el Dr. German
Serrano y la profesora Martaolga Arango, todos profesores de dicha area. Ellos presentaron el caso escrito
por Juan Manuel Parra y Marcelo Paladino (del IAE Business School) titulado Un dilema de responsabilidad
y también compartieron las actividades que se estan llevando a cabo en nuestra Escuela, como el Programa
de Gobierno y Liderazgo, organizado por ExxonMobil e INALDE.

Evento Foro de Presidentes - INALDE
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El 3 de marzo se llevo a cabo, en las instalaciones de INALDE, el primer evento para el Foro de Presiden-
tes titulado ‘Responsabilidad y liderazgo de la direccion: trascender en la accion’.

El Foro de Presidentes es una comunidad de lideres empresariales que, con responsabilidad social,
son generadores de riqueza para Bogotd y su regién, a través de su crecimiento personal, empresarial, y
ciudadano.

Esta actividad académica estuvo a cargo del profesor Pablo Ferreiro de Babot, director del Programa
de Competencias Directivas, profesor ordinario y Jefe del Area de Gobierno de Personas del PAD, Escuela
de Direccion y Negocios de la Universidad de Piura (Pert).
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Seminario sobre Innovacioén en Logistica
INALDE Region Caribe Colombiana

El 27 de febrero, INALDE Regién Caribe Colombiana realizo, en conjunto con la Asociacion Nacional
de Instituciones Financieras (ANIF), el Seminario sobre Innovacién en Logistica en las instalaciones de dicha
asociacion, en Cartagena.

Este seminario fue dictado por el profesor Luis Felipe Salom Serna, Profesor del Area de Direccion
de Produccion, Operaciones y Tecnologia de INALDE, quien trabajé el caso Benihana de Tokio, y estuvo
dirigido a presidentes, gerentes generales y miembros de junta directiva de las mas importantes empresas
de esta region del pafs.

Asociacion de Egresados de INALDE

En dos sabados (14 y 21 de febrero) se llevé a
cabo, en las instalaciones de INALDE, el reencuen-
tro de egresados del Programa de Alta Direccién
Empresarial PADE. Los egresados y sus conyuges
tuvieron la oportunidad de compartir un asado
campestre y de realizar una siembra de arboles,
con el fin de dejar huella en la Escuela.
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VII Sesion de Continuidad

El 4 de diciembre de 2008 se realizo, en las instalaciones de INALDE, la VII Sesién de Continuidad,
titulada Repaso a la evolucion de la economia en 2008 y sus perspectivas para 2009, dirigida por el Dr. John
Naranjo Dousdebés, Director del Area de Entorno Econémico de INALDE, quien hablé acerca de la evolu-
cion de aspectos relacionados con el entorno externo e interno presentados durante el 2008, los cuales
determinaran la senda de crecimiento del ingreso de los colombianos durante el 2009 y el prospecto de
desarrollo econémico y estabilidad en el mediano plazo.

I Sesion de Continuidad 2009

El 25 y 26 de febrero se realizd, en las instalaciones de INALDE, la | Sesién de Continuidad de 2009.
Esta, titulada Fraude y compliance: temas estratégicos en la agenda del directivo, estuvo a cargo del Dr.
José Marfa Corrales, profesor y director del Area de Sistemas de Direccién y Control del IAE Business School
(Argentina), quien explicé las causas del fraude en las empresas. Se trabajé el caso TEC, escrito por el
profesor Corrales, el cual plantea cdmo se gestd un fraude en la division LATAM de una empresa, a través
de descuentos otorgados a distribuidores para una “presunta” licitacién del gobierno colombiano, con el
fin de utilizarlo como pantalla, entre el management regional y el distribuidor de Miami. Sin embargo, la
licitacion nunca existié y ni siquiera el distribuidor colombiano estaba enterado.

Il Sesién de Continuidad
Asociacién de Egresados de INALDE
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El 25 de marzo se llevd a cabo
la Il Sesién de Continuidad 2009 en
las instalaciones de INALDE y fue
el escenario para lanzar uno de los
casos de mayor proyecciéon para el
desarrollo del sector agricola del
pais: ALIAR S.A. Durante el evento,
se contd con la presencia de Jaime
Liévano, director general del Grupo
ALIAR, protagonista de este exitoso
caso empresarial.

En la sesion, dirigida por el
profesor Luis F. Jaramillo Carling, Di-
rector del Area de Direccion de Mar-
keting de la Escuela, el Dr. Liévano
explicé el modelo de este ambicioso proyecto y afirmoé que su objetivo como empresa socialmente respon-
sable es la seguridad alimentaria de los colombianos, mediante la adecuacién de suelos semidesérticos de
los Llanos Orientales, en donde se transforma la proteina vegetal en proteina animal de alta calidad para el
consumo humano. La marca, que ya se encuentra en algunos supermercados de Bogotd y Bucaramanga,
se llama La Fazenda.
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I Sesién de Continuidad 2009 - INALDE Antioquia

El 25 de febrero se llevd a cabo en las instalaciones del Hotel Park 10 de la ciudad de Medellin la primera
Sesion de Continuidad 2009 titulada Capital de trabajo en América Latina, que estuvo bajo la coordinacion
de Lorenzo Prevé, profesor del Departamento de Finanzas y director del MBA del IAE Business School (Ar-
gentina), quien trabajé el caso Razzani - Vera S.A.

Profesores Internacionales en
INALDE

Entre noviembre de 2008 y marzo de 2009 INALDE contd con la presencia de profesores internacionales
pertenecientes a importantes escuelas de negocios.

Dr. Gabriel Luis Noussan, profesor del Area de Direccién Financiera del IAE Business School
(Argentina).

Programa: PDD Ill 2008. Sesiones dictadas: Caracteristicas de los negocios e impacto
sobre la estructura financiera, El costo de capital en las empresas, Analisis de decision de
inversion, Valoracion y Creacion y destruccion de valor.

Programa: In Company de Finanzas Corporativas, del Ministerio de Hacienda. Sesiones:
Finanzas privadas y evaluacién social de proyectos y Estructuracion de proyectos (dos sesio-
nes).

Programa: In Company de Desarrollo Gerencial, de Compensar. Sesiones: Administracion
del capital de trabajo y estrategias de financiamiento (dos sesiones) y Andlisis y evaluacion
de proyectos (tres sesiones).

Programa: MBA 2007 — 2009. Sesiones: Planificacion para el retiro, Aportes de la moderna
teoria financiera a la gestion de las finanzas personales, La inversion en instrumentos de ren-
ta fija, La inversion en acciones, Crisis bursatiles, Los fondos de inversién, Estilos de inversion
y la Filosofia de inversion.

Programa: In Company de Desarrollo Gerencial, para directivos de Phoenix. Sesiones: Ad-
ministraciéon del capital de trabajo y diagndstico financiero (dos sesiones).

Dr. Pablo Ferreiro de Babot, profesor del Area de Direccién de Personas en las Organiza-
ciones del PAD, Escuela de Direccion de la Universidad de Piura (Pert).

Programa: In Company de Gobierno y Liderazgo ExxonMobil e INALDE. Sesiones: Lideraz-
go y cambio y Etica y responsabilidad del lider en la sociedad (seis sesiones).

Programa: Evento del Foro de Presidentes (Responsabilidad y liderazgo de la direccion: tras-
cender en la accién). Sesion: Responsabilidad y liderazgo de la direccién: trascender en la
accién. Conferencia: Etica y liderazgo.
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Dr. Martin Zemborain, profesor del Area Direccién Comercial y director académico del Pro-
grama para la Empresa de la Construccién del IAE Business School (Argentina).

Programa: MBA 2008 — 2010. Sesiones: Consumer Behavior, Diferenciacion en servicios
(dos sesiones), Determinando la rentabilidad de los clientes (dos sesiones).

Programa: MBA 2007 — 2009. Sesién: La estrategia en servicios.

Dr. Lorenzo Prevé, director del Programa MBA y profesor del Departamento de Finanzas del
IAE Business School (Argentina).

Programa: In Company de Finanzas Corporativas, del Ministerio de Hacienda. Sesiones: La
gestion de riesgo, La gestion de riesgo en empresas no financieras, Instrumentos de cobertu-
ra de riesgos y Presentacién de un modelo de gestion integral de riesgo.

Conferencia - coloquio: La medicién y cobertura de un riesgo.

Adicionalmente, fue e invitado a la | Sesion de Continuidad desarrollada en la ciudad de
Medellin titulada Capital de trabajo en América Latina.

Dr. José Ramén Pin, profesor del Area de Direccion de Personas en la Organizacion de IESE
Business School y experto en temas ‘recursos’ humanos.

Programa: PDD Il 2008. Sesiones: Delegacion, ;Cual es el talento que necesito?, ;Cémo
tratar a los stars? y Gestién integral del talento. Conferencia: Gestion del talento.
Programa: MBA 2007 — 2009. Sesiones: Mega-organizaciones: impacto en las personas.
Programa: In Company de Gobierno y Liderazgo ExxonMobil e INALDE. Sesiones: Generan-
do valor en la sociedad: relaciones entre sectores. Conflicto en el servicio publico, Generando
valor en la sociedad: relaciones entre sectores. Proceso de cambio en las organizaciones sin
animo de lucro, Generando valor en la sociedad: relaciones entre sectores. Relaciones em-
presa — ONG's — sector publico, Generando valor en la sociedad: relaciones entre sectores.
¢Empresa y RSC?, y Generando valor en la sociedad: relaciones entre sectores.

Dr. José Maria Corrales, profesor y director del Area de Sistemas de Direccién y Control del
IAE Business School (Argentina)

Programa: PDD Il 2008. Sesiones: Los sistemas de control y el fraude, Disefiando los siste-
mas de medicién de performance e Implantando los sistemas de medicion de performance.
Conferencia: Balanced Scorecard: de la métrica a la gestion estratégica.

Programa: MBA 2008 — 2010. Sesiones: Costos para competir: compitiendo en entornos
de crisis, Costos diferenciales: decisiones de outsourcing, Costos diferenciales: decisiones
de producto, Costos diferenciales: decisiones de precio y producto, Costos para competir:
construyendo la rentabilidad, y Costos para competir: compitiendo en entornos de crisis.
Conferencia: Costos para competir: construyendo la rentabilidad.

Adicionalmente, fue el profesor invitado a la | Sesién de Continuidad 2009 titulada Fraude y
compliance: temas estratégicos en la agenda del directivo, organizada por la Asociacién de
Egresados de INALDE.
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Nuestros egresados son noticia...

Nombramientos

Abril 2009

La Asociacion de Egresados de INALDE felicita a los siguientes directivos por sus nombramientos:

Presidente de Coca-Cola Femsa Argentina

Juan Carlos Jaramillo Munoz, egresado del PADE en 2005, quien se desempefiaba como
director en Colombia de Coca-Cola Femsa, fue nombrado presidente de la misma compa-
fifa en Argentina. Esta reconocida embotelladora mexicana maneja en esta plaza el quinto
mercado mas grande (medido en ventas por volumen) de América Latina. De los mas de
2.200 millones de cajas vendidas en el 2008, 186 millones fueron producto del mercado
argentino.

Gerente general de NCR

Letvin Lozano Rivera, egresado del MBA en 1998, ocupa la gerencia general en NCR
Colombia. Esta empresa, anteriormente conocida como National Cash Register Company,
tiene sede en Dayton, Ohio, y es proveedora de tecnologia. Ofrece cajeros automaticos,
sistemas de venta minorista, bases de datos, aplicaciones analiticas y de datos mineros,
hardware, ademas de servicios de consultoria y soporte, entre otros multiples servicios.
NCR se enfoca en el nicho de tecnologia de autoservicio.

Financial Manager de Mustadfors Groups

Carlos Eduardo Ordonez Arias, egresado del PDD Il de 2007, quien se desempefiaba
como gerente financiero de la Empresa Colombiana de Clavos, Emcoclavos, ejerce actual-
mente como Financial Manager de Mustadfors Groups, con sede en Suecia. Esta compafia
es el mayor proveedor de clavos de herradura en el mundo y sus productos se venden en
aproximadamente 80 paises.

Vicepresidente de tecnologia en Deceval

Maria Mercedes Corral Strassmann, egresada del PDD Il de 2007, fue nombrada
vicepresidente de tecnologia en Deceval, el Dep6sito Centralizado de Valores de Colombia,
que recibe los valores inscritos en el Registro Nacional de Valores e Intermediarios, para
administrarlos mediante un sistema computarizado de alta tecnologia y seguridad,
mitigando el riesgo de su manejo fisico en transferencias, registros, ejercicio de derechos
patrimoniales, etc.

Secretaria general del Ministerio de Relaciones Exteriores

Liliana Pérez Uribe, egresada del PDD | de 2008, ejercia como secretaria general del Depar-
tamento Administrativo de Seguridad, DAS. Desde febrero ocupa el mismo cargo, pero en el
Ministerio de Relaciones Exteriores.
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Logros y reconocimientos

Nuestros egresados se destacan:

Egresado elegido dentro de los 100 mejores gerentes de logistica

Jean Claude Bossard, egresado del MBA de 1996, fue seleccionado dentro de los 100
mejores gerentes de logistica por la revista Gerente. Actualmente, se desempefa como
Industrial Operation Manager BCS and QHSE Bayer Manager Andean Region, de Bayer
CropScience S.A.

Laboratorio gerenciado por egresado recibié certificacion organica
nacional

Labfarve, laboratorio farmacéutico vegetal, bajo la gerencia de José Fernando Pifieros,
egresado del PADE en 2004, recibio la Certificaciéon Organica Nacional Biotropico que ga-
rantiza que sus productos son hechos con materias primas organicas certificadas y su calidad
se compara con la de paises como Alemania, Francia y Japon. Con este reconocimiento,
laboratorios Labfarve se constituye en el unico laboratorio del pais certificado en cultivos
organicos Yy, por este motivo, puede exportar materia prima a todos los paises que exijan
este requisito.

Egresado condecorado por el Reino de Suecia

Gustavo Molina Nunez, egresado PADE de 2000, fue condecorado con la Orden Real
de la Estrella Polar en el Grado de Caballero de Primera Clase del Reino de Suecia, por
sus meritorios servicios durante 10 anos (1994-2004) como cénsul honorario de Suecia
en Colombia. Durante los Ultimos 4 afos sirvié como consejero encargado de funciones
consulares en la Embajada de Colombia en Estocolmo (Deputy Ambassador). Actualmente,
desempena el cargo de vicepresidente para América Latina en la empresa de consultoria 'y
banca de inversiéon Lagerkvist & Partners AB con sede en Estocolmo.

Egresado lidera concesion vial adjudicada en Peru

Carlos Vergara Emiliani, egresado del MBA en 2006 y gerente general de Infracon S.A.
(holding de inversiones en proyectos de infraestructura), logré la adjudicacion del contrato
de concesion vial del Programa de Costa Sierra, por 16 afos, cofinanciado por Peru, con
inversiones en obras durante el primer afio por valor de USD31 millones para intervenir el
tramo Chancay — Pasamayo — Huaral — Acos.

Egresada fue nominada al Premio Mujer Cafam 2009

Maria Magdalena Flérez Ramos, egresada del PDD Il de 2008, gerente general de la En-
tidad Cooperativa de Salud Ecoopsos, fue una de las 17 nominadas al Premio Mujer Cafam
2009, que por 21 afos consecutivos ha postulado a las lideres colombianas cuyo servicio y
entrega contribuyen al desarrollo del pais.
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Egresada es miembro de la Organizacion Mundial de Liderazgo para la Mujer en
Siemens, GLOW

Ulrike Susanne Wahl, egresada del MBA de 2001 y gerente regional de comunicacién
corporativa (region Austral-Andina) de Siemens, asistié al lanzamiento de GLOW, Global
Leadership Organization for Women en Siemens, la organizaciéon de la que ahora es miem-
bro. Esta iniciativa pretende fomentar el apoyo a las mujeres que ocupan cargos directivos
para ampliar la presencia femenina de jovenes talentosas en las organizaciones y generar
visibilidad a su contribucién. Recientemente, particip6 en el primer Diversity Day, realizado
en Alemania; evento en el que se dio a conocer publicamente este proyecto.

Egresado representa a Colombia en el Royal College of Defense Studies
Juan Andrés Acosta Pérez, egresado del PDD | de 2006, fue ascendido de capitdn de
fragata a capitan de navio, recientemente. Ahora, es el Unico representante de nuestro pais
adelantando estudios en el Royal College of Defense Studies, en Londres, y su permanencia
serd por un afno. De los 80 estudiantes, 40 son ingleses y los demdas son provenientes de
paises como Estados Unidos, Japén y Arabia Saudita.

Publicacion sobre cata de vinos de egresado fue escogida por

‘El Espectador’ para su comercializacion

El libro Cata de vinos paso a paso, escrito por Luis Guillermo Veldsquez, egresado del PDD
1991, fue seleccionado por el diario £/ Espectador como el mejor proyecto para comerciali-
zar la suscripcion a este medio impreso. La publicacion incluye una novedosa aplicaciéon en
Internet para administrar su bodega virtual de vinos y realizar catas de vino paso a paso,
entre otros. Los interesados en adquirir el libro lo pueden hacer a través de la Asociacion de
Egresados de INALDE.

Egresada publica dos libros de CRM en los negocios

Martha Lucia Restrepo, egresada del PDD Il de 1994, publicé la segunda edicion del libro
Mercadeo relacional, hable directo con sus clientes y lanzé Medios, consumidores y tecnolo-
gias. Ambos se basan en la incorporaciéon del CRM en los negocios y su contenido ha sido ob-
jeto de presentaciones en distintos foros internacionales de América Latina y Europa. Si desea
mayor informacién, por favor comuniquese con la Asociacion de Egresados de INALDE.

Caso exitoso de emprendimiento

Abril 2009

Truvel, un proyecto de NAVES hecho realidad

Alejandro Vélez Trujillo, egresado de la Maestria de Direccién de Negocios, MBA, en 2008, presentd
como proyecto de grado ‘Servicios de transporte, carga y logistica, STL, en el curso de Nuevas Aventuras
Empresariales (NAVES), y hoy es un caso de emprendimiento hecho realidad: Truvel S.A. Esta es una empre-
sa de servicios logisticos para el Eje Cafetero con sede en Dosquebradas (Risaralda), con ventas cercanas a
los 100 millones de pesos mensuales, 14 camiones tipo turbo, 25 empleados y clientes como Corporacion
Colombiana de Logistica — Alimentos Polar de Colombia, Bimbo de Colombia y Flota La Macarena. Actual-
mente, su operacion abarca los departamentos de Caldas, Quindio, Risaralda y Norte del Valle.
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IN ALDE Asociacion de Egresados

UNIVERSIDAD DE LA SABANA

Nueva afiliacién anualizada, por solo $450.000 pesos

Con el proposito de brindarle un mejor servicio, la Asociacién de Egresados de INALDE le ofre-
ce, a partir de este afo, la afiliacion durante doce meses a todos los interesados en pertenecer
a la red de empresarios mas prestigiosa del pais. Por solo $450.000 pesos los miembros de la
Asociacion tienen derecho a disfrutar de los siguientes beneficios:

e Asistir al Programa de Continuidad sin costo adicional. Antes los egresados afiliados
pagaban este servicio ademas de la afiliacion.

e Asistir a las Conferencias de Coyuntura; participar en procesos de seleccién de alto perfil
directivo a través de la Bolsa de Empleo; asistir a la Asamblea anual de Egresados; publi-
car los hechos noticiosos de su ejercicio profesional en la pagina web: http://egresados.
inalde.edu.co y en la Revista INALDE; utilizar las instalaciones de la Escuela para eventos
empresariales, sin costo; asistir a los torneos de golf y tenis, y disfrutar de los convenios
con Harvard Business Review, Banco Popular (Tarjeta de Crédito INALDE Visa Platinum),
Bodytech, Restaurante Astrid y Gaston, entre muchos otros privilegios.

Nuevos Convenios

ACC: 40% de descuento en afiliacion a Automovil Club de
Colombia y 12% de descuento en el permiso internacional
de conduccion, entre otros multiples beneficios.

Libro ‘Cata de vinos paso a paso’: La publicacion, escrita por nuestro
egresado Luis Guillermo Veldsquez, incluye una novedosa aplicacion
interactiva en Internet para administrar su bodega virtual y realizar catas
paso a paso. El costo es de $39.900 y por la compra de un ejemplar, la
Asociaciéon de Egresados se beneficia con el 25% del valor.

Mayor informacioén: nidia.garcia@inalde.edu.co
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