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Carta del director

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

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

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

tiene atentos y con una profunda dedicacion, estd mas vigente

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Evitar algunas crisis

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

¢Como vamos en Co lf mbia

en la arm: onizacion d i

laboral, personal y fami l AT/

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

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

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

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

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




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

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

Ciertamente incilerto

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

sorprendemos menos cuando alguien propone

nuevas maneras de hacer ulgunr::s COSOS.

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

Cuando se habla de crisis en las

empresas, algunos lo relacionan con

el desafortunadoe desempeno financiero

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

¢Cual es el camino
de un estratega?

Es de vital importancia reconocer y
andlizar el perfil del estratega

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

La fragilidad de
los planes de negocios

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

Egresados del MBA 2015 - 2017,

aporte de Inalde para
la transformacion de la sociedad

=

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

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

Leccion magistral de Jorge Mario
Velasguez Jaramillo, presidente

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

ADEMAS

76 Una crisis superada
desde el liderazgo

82 Cedit
86 Naves
88 Inalde al dia

96 Referencias bibliograficas
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Entorno

Colombia:
una empresa llena
de incertidumbres

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

ARTICULOS DE ESTA EDICION. LA PREGUNTA QUE PUEDE

SURGIR AL TRATAR ESTE ASUNTO ES ;COMO MANEJAR

LAS CRISIS DE LA EMPRESA COLOMBIA? ALGUNOS DIRAN

QUE NO HAY CRISIS; OTROS CITARAN NUMEROSAS.

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

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

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

4 » Revista INALDE

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

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

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

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

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

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

6. La organizacién de las elecciones

SSEIS5" que su chyeto

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

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

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

CUADRO 1
2016

201S 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008

Numero de paises analizados

138 140 144 148

144 | 142 | 139 133 134

Puesto ocupado por Colombia

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

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

Deviacion de recursos publicos

2016

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

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

2015 2014 2013

2012

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

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

Es conveniente recordar que
los estudios de Tl demuestran que

2011 2010 2009 2008

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

Favoritismo en las decisiones
de los empleados del gobierno

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

Eficiencia de la justicia para
resolver disputas

12 s 107 108 105 a9 18 m 95

m 106 9l 95 97 88 87 85 60

*Mo disponible.
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CUADRO 3

cuando el indice de corrupcion es

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

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

Algunos de los indices de co- 1

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

emergentes americanos. Segun

TI, si el puntaje es menor a 50, el

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

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

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

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

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

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

Revista INALDE » 7



Entorno

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

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

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

de la Nacién




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

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

1. Restricciénalos poderes
delos gobiernus; son
obligados acumplirlaley?

<. Ausenciade corrupcion
en las agencias
gubernamentales.

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

4. Proteccion alos derechos
humanos fundamentales.

5. Elordeny laseguridad.

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

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

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

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

I

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

ciones privadas. | Z

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

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

.y

CUADRO 5
PUESTO (RANKING)

indice  Ordeny  Justicia Justicia
total  seguridad Civil criminal

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

Revista INALDE « 9



Entorno

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

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

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

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

La rama Legislativa no tiene
credibilidad. La ideologia de los

partidos desaparecic; muchos con-




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

S - AN

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

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

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

¢Cémo la empresa
Colombia puede
enfrentar las crisis?

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

{Como enfrentarlas?

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

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

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

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

CIRO GOMEZ ARDILA

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

y control directivo

Inclde Business School

\-\

-

Ewvitar
algun

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

el iinico momento en que un buen directivo hace Si solo hubiera un aprendizaje en este articulo seria
la diferencia es en el manejo de las crisis (Agustine este: unos valores y una mision adecuada protegen a la
1995)". Sea exagerado o no, lo cierto es que la preven- empresa de muchas crisis y ayudan a afrontar las que
cion y el manejo de las crisis es una de las mayores se presentan.
responsabilidades de un directivo. Hay crisis inevita- El lector puede preguntarse como es esto de una
bles e imprevisibles, pero algunas si son prevenibles. “mision adecuada”; es verdad que cada empresa tie-

12 » Revista INALDE



ne su propia mision y, en ese sentido, no hay misiones
adecuadas ni inadecuadas. A este concepto de mision
lo llamaria “misién especifica” que es a qué nos dedica-
mos, como cumplimos nuestro propésito. Pero bajo esa
misién especifica subyace una “misién implicita” que
depende de la concepcion que tenga la direccion de la
razon de ser de las organizaciones en general y de la
suya en concreto.

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

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

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

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

Buscar activamente los factores
desencadenantes de crisis, antes

de que se presente

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

=

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

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

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

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

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

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

y Alpaslan, 2003).

UNA HERRAMIENTA DE DUDOSA UTILIDAD

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Hacer seguimiento a las variables

criticas de éxito

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

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

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

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

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

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

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

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

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

i

..

de la aviacion gue la tecnica se ha perfeccionado.

(T T

D00000

UNA HERRAMIENTA DE COMPROBADA UTILIDAD

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

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

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

Sea——
'_._‘-lll-l-o-—‘*-'_'_.__-r—

o |

personas dotadas de gran habilidad y

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

para la prevencion de las crisis

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

¢Ha recapacitado -
sobre la funcién
de su organizacion?

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

¢ Tiene un procedimiento formal

especifico de busqueda de
incertidumbres estratégicas?

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

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

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

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

[l ;Los ha comunicado explicitamente
a su organizacion?

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

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

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

diferenciamos en la
prestacion de nuestros
servicios o productos?

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

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

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

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

ES NECESARIO QUE MIREMOS CON MAS CUIDADO

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

Y LABORAL DE NUESTROS COLABORADORES,

SINO AQUELLAS QUE PROMUEVEN Y ARMONIZAN

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

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

de Anne Hathaway (Os-

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

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

En Colombia, la licencia de

'\ maternidad pagada es un

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

SANDRA IDROVO CARLIER

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

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

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

C. Contaminante

Colombia

B. Favorable

D.Desfavorable

44

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

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

es que el nimero de empresas

20 ¢ Revista INALDE

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

249, reportado en el 2008, a un

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

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

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

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

y familiar?

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

TODO PARECE INDICAR QUE
LA ViA MAS SALUDABLE

Y PRODUCTIVA EN LA
ACTUALIDAD ES LA DE
HACER COMPATIBLE

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

PUEDA HABLAR DE UN
DESARROLLO SOCIAL
SOSTENIBLE.

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

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

GRAFICO 2
INTENCION DE DEJAR LA EMPRESA
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