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Revista INALDE = EDICION 59

urante 36 afios, INALDE Business School se ha empefado en
transformar la sociedad por medio del perfeccionamiento personal
v profesional de empresarios y directivos. Nuestro propdsito
misional conlleva el estudio, la comprensién y el desarrollo de
las practicas de gobierno corporativo y de las habilidades que
requieren quienes conforman los mdximos érganos de gobierno
como miembros de junta directiva y de asambleas de accionistas. A ustedes,
queridos empresarios y directivos que han pasado por nuestras aulas y ejercen la
tarea de gobierno de las organizaciones, extiendo de manera especial un saludo
lleno de gratitud, respeto y admiracién por la labor que desemperian.
Las prdcticas de gobierno corporativo dan forma a la empresa y a su cultura
organizacional. Quienes ejercemos tareas de gobierno de organizaciones y
de personas actuamos de acuerdo con nuestro entendimiento de lo que es
una empresa y del propdsito de esta. Es nuestro deber profundizar la reflexion
respecto de los fendmenos sociales que mundialmente reclaman una sociedad
mds justa y equitativa. La libre iniciativa empresarial estd siendo cuestionada por
la opinién publica, en algunos casos por una profunda ignorancia del papel que
desempefniamos los empresarios, y en otros casos por un cansancio colectivo por
las profundas injusticias sociales que aun hoy persisten.
Recientemente tuvimos el privilegio de conversar con Judy Samuelson, autora
del reciente libro The Six New Rules of Business, en el marco del encuentro
anual de Alumni 2021. Asi como Judy, ya son muchos los autores, referentes del
management, que nos invitan a reflexionar sobre la economia de libre mercado,
a aspirar a un orden social atin mds justo del que ya tenemos y a reflexionar
cémo podemos contribuir a este propésito los empresarios y directivos. Vivimos
un momento social en que el capital para el emprendimiento ya no es un bien
escaso v en el que, paraddéjicamente, aunque hay altos niveles de desempleo, el
talento es dificil de conseguir. Un momento en el que todos vemos cémo, ademds
del trabajo v el capital, los datos empiezan a tener un enorme valor estratégico.
El momento actual es, en mi opinidn, fascinante, pues se estdn sentando las
bases para una nueva comprensién de la empresa, del libre mercado e incluso




de las democracias. Cudnto bien podemos hacer si influimos con
esperanza y de manera positiva, quienes hemos sido bendecidos

con funciones de responsabilidad v liderazgo en las organizaciones

vy en la sociedad. En su reciente libro Soriemos Juntos, el Papa
Francisco nos anima a caminar con el hermano, “buscando la verdad
y asumiendo la riqueza de las polaridades en pugna”. Es cierto,
tenemos profundos retos de comunicacién y de entendimiento, pero
no le debemos tener miedo a la diferencia. Abrdmonos a la verdad y
busquémosla de la mano de quien, posiblemente, estd en una orilla
opuesta a la nuestra, quien, sin duda, también anhela con todas sus
fuerzas un mundo mds justo y humano del que gracias al capitalismo
ya hemos alcanzado.

En este universo de incertidumbre, de volatilidad y de complejidad,
es necesario que empresarios y directivos profundicemos el
entendimiento, la adopcién v el desarrollo de los mecanismos de
gobierno corporativo en nuestras empresas, de manera que la
sostenibilidad no sea una utopia sino una realidad manifiesta.

Trabajemos desde los érganos de gobierno para definir précticas
empresariales que construyan ambientes verdaderamente humanos
en los que nuestros colaboradores se puedan desarrollar como
personas. Edifiquemos, por medio de las prdacticas y herramientas de
gobierno corporativo, una cultura organizacional que permita que el
bien comun sea el objetivo, asi como la promocién y defensa de la
dignidad humana de nuestros colaboradores y stakeholders.

Alejandro Moreno Salamanca
Director General
INALDE Business School

www.inalde.edu.co =
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EDITORIAL

La adaptabilidad. la flexibilidad y la visién y comprensién de un
entorno caracterizado por la incertidumbre, son hoy cualidades
para la supervivencia, la reactivacion y la nueva consolidacién
de las organizaciones. Sin embargo, estas habilidades deben estar ligadas a
factores que resultan esenciales para el buen gobierno de las organizaciones que
trascienden crisis.

La naturaleza de la coyuntura que atravesamos ha exigido un
redireccionamiento de las estrategias. No obstante, los érganos de gobierno
corporativo competentes, aunque han mantenido su enfoque en la
permanenencia de sus organizaciones a pesar de la crisis, han sabido leer las
exigencias que demandan mayor agilidad y nuevas habilidades tanto para
adaptarse como para leer y proyectar lo que estd sucediendo y lo que viene. Es
necesario entender la transformacién como una nueva visién de lo que significa la
cultura organizacional, mds alld del dmbito tecnolégico.

Esta publicacién es una invitacién para conseguir el pleno entendimiento de
una de las funciones primordiales del gobierno corporativo: impulsar y garantizar
el orden v la trascendencia de la empresa.

En este sentido, buscamos que los articulos que van a encontrar en esta edicion
motiven a que las decisiones, que son el resultado por excelencia del gobierno
corporativo, sean consecuencia de momentos de deliberacién conscientes v
objetivos caracterizados, ademds, por la esencial virtud de la prudencia, como lo
han expresado de manera reiterada los autores, incluso durante sus sesiones en
las aulas.

Los érganos de gobierno corporativo de las organizaciones colombianas y
del mundo afrontan hoy momentos tnicos de crisis, pero al mismo tiempo de
grandes oportunidades. Y aunque fenémenos propios de nuestros tiempos
como la reinvencién, también deben ser asimilados por quienes determinan el
camino hacia el futuro de sus propias organizaciones, asimismo, es necesario
destacar que el gobierno corporativo debe garantizar la prevalencia de la cultura
organizacional y sus valores; solo asi serd posible superar la adversidad y en un
manana mds promisorio la sociedad determinard y exaltard la existencia de las
empresas cuyo gobierno haya sido verdaderamente ejemplar.

Luis Fernando Algarra Garcia
Director Revista INALDE

luis.algarra@inalde.edu.co

www.inalde.edu.co =
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Conceptos prdcticos y aplicables que los propietarios
de empresas necesitan conocer para garantizar

el crecimiento, la rentabilidad y el impacto

social a través de un sélido legado empresarial.
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1 gobierno
corporativo es uno
de los procesos
mds importantes
de cualquier
empresda, porque su disefio
y ejecucién ayuda a la
continuidad en el largo plazo
y a generar la confianza
de que el gobierno toma
las decisiones de manera
consciente, objetiva e
imparcial.

:QUE ES EL GOBIERNO
CORPORATIVO?

Es un conjunto de procesos,
normas y politicas que
facilitan el gobierno de la
empresa como un todo,
mediante la adopcién de las
decisiones fundamentales
de la empresa, asi como la
supervisién y el control de
la gerencia general de la
compafia.

Las decisiones
fundamentales de una
empresa son: la eleccién
del futuro (estrategia), la

definicién de las formas
organizativas (estructuras
directivas), la direccién
del que dirige (CEQO),
el presupuesto y las
inversiones (dinero) v,
especialmente, los temas
relacionados con las
atribuciones y derechos de
decisién de quienes mandan
(junta directiva, gerencia
general y comités clave).
La supervisiéon y control
es una facultad delegada
de los propietarios de la
empresa (la propiedad)
a la junta directiva para
que, en su nombre, vele
por el buen uso y correcta
administracion del
patrimonio empresarial.
Esto significa que la junta
directiva, mediante politicas,
informacién y mecanismos
de control interno, debe
actuar con el deber
fiduciario del administrador,
es decir, como el principal
responsable ante el
propietario de una correcta
administracién de los

recursos y de las decisiones
de la compaiia.

En todo caso, las juntas
directivas actian por
medio de las decisiones
fundamentales, las politicas,
las recomendaciones y el
establecimiento de criterios
y principios generales de
actuacién. Este alcance es
un alcance de gobierno o
de TDE (toma de decisiones
estratégicas). En cambio, la
gerencia general tiene un
alcance de direccién que
consiste en llevar a cabo
todas las actividades y
gestiones que contribuyan al
crecimiento, la rentabilidad
v la perdurabilidad de la
empresa y para llevar a cabo
este cometido cuenta con todos
los instrumentos de direcciéon
como la planeacion general,
las operaciones, la gestion de
las personas vy de las finanzas
v, especialmente, el proceso
comercial. El alcance de la
gerencia es un alcance de
management o de HCS (hacer

. que las cosas sucedan).

It we have data, let's look at data. If all we
have are opinions, let's go with mine.
Jim Barksdale, former CEO Netscape



¢CUALES SON LOS
ELEMENTOS CLAVE DE UN
GOBIERNO CORPORATIVO?

Tenemos una idea
equivocada sobre el gobierno
corporativo. Creemos que
contar con uno de este tipo
significa tener una junta
directiva en funcionamiento.
Esta idea estd muy alejada
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de la realidad. El gobierno
corporativo tiene la misién
de convertir la empresa

en una institucion. Me
explico: institucionalizar
una empresa consiste

en construirla como una
organizaciéon formal con
procesos, procedimientos y
politicas que vayan mds alld
de las emociones, caprichos,

Hace que las cosas sucedan

La gerencia general de la
empresa tiene un alcance

de direccién que consiste

en llevar a cabo todas las
actividades y gestiones que
contribuyan al crecimiento,
la rentabilidad y la
perdurabilidad de la empresa
en el tiempo.

Toma decisiones estratégicas

Las juntas directivas actian
por medio de las decisiones
fundamentales, las politicas,
las recomendaciones y el
establecimiento de criterios
y principios generales de
actuacién.

sesgos, deseos y pareceres
de los propietarios o de las
cabezas de la empresa.

Por esta razon, el gobierno
corporativo pretende ordenar
y organizar la empresa en
funcién de los principales
procesos de la compania
desde el punto de vista
institucional. Se trata, por

i ejemplo, de disefiar y poner

www.inalde.edu.co =
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en marcha un sistema de

direccién que debe contener:
a. El sistema de
planeacién estratégica
(objetivos, valores y
politicas generales)
b. El sistema
presupuestal
(presupuesto, inversiones,
usos del capital de
trabajo)
c. El sistema organizativo
(organigramas, cargos,
funciones, procesos y
responsables)
d. El sistema de control
interno (auditorias,
revisoria fiscal, cultura de
autocontrol)
e. El sistema de gobierno
(comités, decisiones,
alcances, rendicién de
cuentas)

Como se observa, el
proceso de fortalecimiento
del gobierno corporativo

. implica avanzar en
. formalizar la empresa de
i manera que cualquier

persona o directivo pueda
ser reemplazado, salir a
vacaciones y, sobre todo,
pueda ser removido sin
que el proceso operativo

. sufra afectaciones. Se trata,
. sobre todo, de preparar

a las empresas para que
funcionen mejor sin sus
lideres fundadores o las
personas que consideramos
imprescindibles para la

. organizacion.

Formalizar significa poner

¢ por escrito los principios vy

politicas fundamentales de
cada uno de los sistemas
para que se conviertan en
el instrumento de gestion
de todas las dreas de la

. empresa.

Por esta razoén, el
fortalecimiento del gobierno
corporativo requiere llevar

. a cabo un diagnoéstico sobre
. el grado de avance de
{ cada empresa. Sugerimos

aplicar la lista de chequeo
que aparece al final de este
articulo, entendiendo que
la gran compania v la que
cotiza en bolsa ya cuenta

¢ con estos instrumentos de
. manera formal.

¢COMO SE IMPLEMENTA EL
GOBIERNO CORPORATIVO?

El proceso de

. implementacién del gobierno
. corporativo debe ser una
. iniciativa central v exclusiva

de los propietarios de la
compania. Este proceso
ayuda a garantizar
continuidad, legado y el
funcionamiento eficaz de la

. empresd sin los propietarios
¢ 0, incluso, sin alta

dependencia de un gerente
general experimentado.

Los reyes ven su sucesién con el mismo
entusiasmo con el que ven la muerte
William Shakespeare



PASO 2

En segundo lugar,
la empresa debe

PASOS PARA IMPLEMENTAR {ONRGHEZGRIOES €l

sistema de direccién
EL GOBIERNO CORPORATIVO y velar para que
quede por escrito,
se divulgue y se
apropie por todos
los empleados de
la empresa. Esto
implica manuales,
politicas, procesos,
procedimientos
y, en general,
una apropiacion
y divulgacién de
la empresa en
términos escritos. Se
trata de superar el
subjetivismo en el
que cada cual hace
lo que cree que debe
hacer. También bajar
la dependencia del
gerente general
como unico decisor

PASO 1 de la compaiiia, lo

que genera grandes

Tomar la decisién de distribuir el poder
en diferentes 6rganos de gobierno

En primer lugar, los propietarios deben establecer el cualles de betalle
consenso sobre la necesidad de tener un gobierno Frenie @ desisionas
corporativo. Deben ser conscientes que tendréan que otros pueden
que renunciar o ceder frente al poder que tienen, tomar o que muchas
la figuracién o el ego y el prestigio que otorga la politicas pueden
propiedad y repartir, distribuir vy equilibrar ese poder reselvar

en diferentes 6rganos de gobierno.
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PASO 4

En cuarto lugar, es
importante fortalecer
el sistema de gobierno
de la junta directiva.
Esto se logra llevando
a cabo las siguientes
tareas clave:
a. Aprobando y
difundiendo el reglamento
y el cédigo de gobierno
corporativo de la empresa

PASO 3 b. Invitando a miembros
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Fortalecer el proceso de citacién
y realizacién de la asamblea de accionistas

En tercer lugar, fortalecer el proceso de citacién y externos e independientes
realizacién de la asamblea de accionistas. Muchas a las juntas directivas
empresas cumplen el requisito legal en el papel. c. Llevando a cabo

Esto es un grave error porque no estamos valorando discusiones profundas

el rol que tiene la rendicién de cuentas de los sobre estrategia, negocios
administradores (junta directiva y gerencia general) y modelo de crecimiento
frente a la propiedad. Este es el espacio en el que los d. Trabajando con los
administradores dan cuenta de sus gestiones respecto comités de junta directiva
del patrimonio entregado en custodia en términos de e. Estudiando,
crecimiento y rentabilidad. periédicamente,
Fortalecer este proceso implica informes de gestion tendencias, riesgos,
robustos, serios vy pensados con anterioridad. Se trata de oportunidades y, en
mostrar el ejercicio anual de gestién de una gerencia general, cambios en el
general en términos de resultados, complejidades, retos entorno

vy oportunidades.

PASO $

En quinto lugar, se el punto mds importante, mds perjudiciales en las
deben crear espacios porque una buena rendicién empresas. Los propietarios
peridédicos de rendicién de cuentas de la junta y la y la junta ofrecen

de cuentas donde la gerencia general ayuda a autonomia a la gerencia
junta directiva v la evitar que los propietarios general y, a cambio, la
direccién muestran se inmiscuyan en el dia a gerencia general ofrece
avances y resultados dia de la compania. Este, sin espacios informativos de

de la gestioén. Este es duda, es uno de los hechos presentacion de resultados.




CONCLUSION LISTA DE CHEQUEO
A mi juicio, muchas delas  SOBRE BUENAS PRACTICAS DE GOBIERNO
empresas con las que trabajo  CORPORATIVO DE UNA EMPRESA

como profesor y asesor son
exitosas en su llegada al
mercado. Venden y venden

ACTIVIDAD ! Si i No | Observaciones

1 Reglamento de la Junta Directiva

bien. Esto se refleja en un 2 Codigo de Gobierno Corporativo

buen crecimiento y una 3 Plan estratégico (metas e indicadores)

prometedora proyeccion 24 Informacion financiera oportuna y de calidad para

empresarial. Sin embargo, la toma de decisiones

uno de los mayores lunares :5  Presupuesto anual con forecast y proyecciones

que observo es la debilidad de flujo de caja

en términos de gobierno :6  Informes de auditoria

corporativo, porque son : 7 Comités de junta directiva

empresas muy dependientes 8  Calendario de seguimiento estratégico (tipo retiros)

de sus propietarios, 9 Miembros externos e independientes en la junta directiva

informales vy, sobre todo, 10 Criterios de los miembros de junta: representatividad

personcﬂistas, esto es, muy (propiedad), contribucion (conocimientos), experiencia

caudillistas desde el punto (negocios), diversidad y criterio (madurez) _

de vista empresarial. 211 Induccion a nuevos miembros sobre la empresa y el modelo :
En consecuencia, el i de gobierno y la cultura '

llamado que hago es 12 Calendario anual de junta directiva

a construir empresas 13 Sesiones de estrategia y conversaciones abiertas

mds institucionales, mdas ] sobre entorno, industria, competidores y oportunidades

organizadas en términos de emergentes

sus estructuras directivas y 14 Actualizacion y revision anual del diagndstico estratégico

: de la empresa en términos de los cambios en el entorno,
tendencias, riesgos, oportunidades, fuerzas competitivas
y el modelo de negocio y financiero

de gobierno vy, sobre todo, se
trata de disefiar las empresas
para las generaciones que
vienen.

El sinénimo del gobierno
corporativo es confianza
institucional que se convierte
en la sostenibilidad de
largo plazo de la empresq,

a través de una adecuada y
prudente toma de decisiones
de los érganos de gobierno
y el correcto ejercicio de

la supervisién y control de
quienes dirigen la empresa.

15 Realizacion del andlisis del riesgo de los negocios

: en los que participa la empresa

16 Cddigo de ética de la empresa

17 Modelo de reporte mensual de desempeno de la empresa

18 Empresas familiares: protocolo y 6rganos de gobierno
] familiar

19 Evaluacion del CEQ y la JD

20 Desarrollo directivo de cara a la planeacion de las
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Las familias empresarias se
encuentran en su camino de
estructurar un buen gobierno
corporativo y cada una lo hard
a su ritmo. En este proceso
deben ser conscientes de

que el consejo de familia,

como érgano de gobierno, les
ayudard a promover la unidad
y armonia necesarias para que
juntos como familia puedan
lograr un equilibrio entre la
direccioén, la propiedad y las
dindmicas familiares. /
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uando reflexionamos

al interior de nuestras

empresas sobre el
largo plazo y la construcciéon
de un propdsito comun,
muchos anhelamos dejar, con
las acciones diarias del dia a
dia, un impacto positivo, unas
consecuencias que ayuden
a generar un valor tanto
econémico como social en
nuestro entorno y que ademds
puedan ser sostenibles en el
tiempo.

Segun la experiencia

v las investigaciones
realizadas con miembros

de familias empresarias,
nada afecta mdas a la
gestién de estas empresas
que el conflicto entre los
mismos miembros v la
frustracién que les genera la
inhabilidad de comunicarse
satisfactoriamente entre ellos
(Neubauer y Lank, 2016),

lo que conlleva a que no

se discutan, analicen, ni se
disefien politicas y acuerdos

para el manejo de las
dindmicas que impactan a la
familia v a la empresa.

Es comun encontrar a fami-
lias sumergidas en situacio-
nes conlflictivas que se refle-
jan en preguntas como: ¢por
qué mis hijos no se pueden
entender?, iqué pasard el dia
que no estemos entre ellos?,
épor qué mi padre no me es-
cucha?, o “mi hermana siem-
pre ha sido la favorita de mi
madre vy todavia en la empre-
sa hace lo que quiere”, "no

no podia confiar en él cuando
era pequeno, mucho menos
ahora”. Los conflictos v sen-
timientos subyacentes a este
tipo de frases pueden destruir
a un clan vy, hasta de pronto,
acabar con una empresa en
el camino si no se llega a una
solucién constructiva.

El espacio ideal para ma-
nejar estos temas es el conse-
jo como érgano de gobierno
familiar. Asi como se ha

¢ estudiado sobre estos para
! la empresa (junta directiva

y comités gerenciales), poco
se ha profundizado sobre los

. que pueden orientar a las fa-
. milias empresarias en busca

de esa armonia.

En este punto, el consejo de

familia representa un espacio

vital en el que los intereses

¢ e inquietudes de cada inte-
¢ grante se ven representados.

Por este motivo, el consejo es
el 6rgano de gobierno que

- . i regula el funcionamiento de
puedo confiar en mi hermano,

la familia empresaria en pro-
cura por lograr la unidad y

. armonia entre sus miembros.

El consejo es un mecanis-
mo reconocido para facilitar

¢ una comunicacién abierta
¢ v sana entre los asociados

(Eckrich vy McClure, 2012).
Este ¢rgano de gobierno les

© debe ofrecer a los familiares

un espacio para expresarse
vy transmitir sus opiniones

i relacionadas con la empre-

Las empresas familiares en Latinoamérica
contribuyen con cerca del 60 % del PIB
agregado de la regidn.

KPMG v Step Global Family Business report. Covid-19 Edition, 2021



sa. A su vez, ayuda a crear
mecanismos de resolucién de
conflictos con los que ningun
miembro se sienta maltratado
ni apartado. Por el contrario,
el consejo debe ser integra-
dor y comunicador.

Asimismo, su existencia es
de suma importancia por su
cardcter decisorio y activo
frente a multiples circuns-
tancias. En €l se regulan las
relaciones de la familia, la
empresa y el patrimonio, es
el veedor del protocolo vy el
que, en general, lidera los
temas familiares, como la
tilantropia, la consecucién de
asesores para la planeacién
patrimonial e impositiva de
cada uno de sus miembros, la
resolucién de las diferencias

vy planeacién de las activida-
des familiares (Arbesu, 2017,
Aronoff, Astrachan y Ward,
2011).

Ademds, como espacio
para la resoluciéon de conflic-
tos, debe facilitar una comu-
nicacién abierta y sana entre
los miembros, asi como a
favorecer a los familiares con
espacios donde puedan ex-
presar y transmitir sus opinio-
nes sobre temas relacionados
con la familia y la empresa.

De igual manera, el érgano
de gobierno familiar debe es-
tar dispuesto a debatir los te-
mas propuestos por cualquier
miembro, asi como escuchar
ideas, puntos de vista y, en

¢ especial, discutir los posibles

) Es comin encontrar familias
sumergidas en situaciones
conflictivas que se reflejan en
preguntas como: jpor qué mis
hijos no se pueden entender?,
¢qué pasara el dia que no
estemos entre ellos?, spor qué
mi padre no me escucha?”.
Los conflictos y sentimientos
subyacentes a este tipo de
frases pueden destruir a
una familia si no se llega a
una solucién constructiva.

conflicto de intereses que se
puedan presentar.

Por lo anunciado, el conse-
jo se constituye en un foro de
debate en busca de solucio-
nes en las que todo el grupo
se beneficie, aprovechando

. los tropiezos como experien-
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cia para fortalecer los vincu-
los, la unidad vy la armonia
familiares.

En el consejo, asi como
en los demds érganos, se
pueden establecer diversos
tipos de gobierno a saber:
el colegiado, en el que hay
un responsable que escucha
d sus pares para tomar una
decisién; el consensuado, en
el que se llega a un acuer-
do con la totalidad de los
miembros del equipo en la
determinacién a seguir; el
democrdtico, en el que las
decisiones son por medio de
la votacion; y el autocrdti-
co, donde solo una persona
decide sin tener en cuenta
el criterio de las demds. De-
pendiendo del tipo de familia
empresaria, se debe adoptar
uno de estos estilos de go-
bierno. En clanes numerosos
se aconseja el consensuado,
en el que se debaten las po-
siciones a favor y en contra,
y con argumentos de peso.

El colegiado puede ser mu-
cho mds agil que el anterior,
pero asi como el democrdtico,
las personas que no estdn

de acuerdo con la decision
tomada pueden ejercer una
influencia negativa en las
demds, por causa de su in-
conformidad.

FUNCIONES DEL
CONSE]JO DE FAMILIA

Este consejo es el responsa-
ble de la estrategia, se encar-
ga de identificar, promover
v hacerles seguimiento a los
valores, asi como de la crea-
cién de tradiciones y la apro-
bacién del protocolo familiar.
Asimismo, brinda soporte en
las actividades que quiera
realizar para incrementar

o mantener la unidad y ar-
monia como la historia, las
politicas y los reglamentos,
la veeduria, la representa-
cién de la familia en publico,
la revisiéon y actualizacion

del protocolo, la formacién y
preparacion de nuevas ge-
neraciones, los planes de ca-
rrera, de vida y de jubilacién,
la resolucién de conflictos,
eventos, conferencias, educa-
cién, filantropia social y fa-
miliar, gestién de relaciones
(mantenerlas con los miem-
bros y grupos) y asesoria psi-
colégica. También organiza
actividades y celebraciones,
representa a la empresa en
ambitos sociales, politicos y
econdmicos y evalua la incor-
poracién de socios externos a
las empresas.

Las familias empresarias
que han decidido trabajar
de manera conjunta en la
instauracion de este érgano
de gobierno han identificado
beneficios en sus dindmicas
que las ayuda a continuar
trabajando por ese propd-
sito comun. Entre los bene-
ficios estdn: la transmisién
de los valores familiares, la
creacién de un sentido de

Segun la Encuesta Global a Familias

Empresarias 2019, realizada por KPMG, 2 % de las
empresas familiares incluyen al consejo de familia
dentro de sus érganos de gobierno corporativo.



El consejo se constituye en un foro de debate

en busca de soluciones en las que todo el grupo
se beneficie, aprovechando los tropiezos

como experiencia para fortalecer la armonia, la

unidad vy los vinculos familiares.
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La importancia de escoger a los miembros del
consejo de familia radica en que las familias
pueden inventarse mezclas e ingeniarse
criterios que garanticen la idoneidad de las
personas que alli figuran.

pertenencia, proveer y crear
mecanismos de resolucién
de conflictos, fortalecimiento
de los vinculos y canales de
comunicacion , asi como la
reduccién de las relaciones
indirectas.

:COMO SE
CONFORMA UN
CONSEJO DE FAMILIA?

Existen varias formas. En
algunos casos lo integran re-
presentantes de todas las ra-

. mas y generaciones, mientras
| que en otros, coexisten varios

consejos independientes para
cada nucleo. En los temas de

¢ éxito que hemos encontrado,

las familias escogen un tnico

consejo y establecen criterios

claros para la eleccion de

sus miembros. Uno de ellos

es elegir un representante de

cada generacioén, para lo cual
establecen rangos de edad,

Yy que sean consanguineos y

otro, las familias escogen uno
por cada nucleo.

La importancia de escoger

. alos miembros del consejo

de familia no radica en el
criterio de eleccién, sino en
que las familias se pueden
inventar mezclas e ingeniar-

. se criterios que garanticen

la idoneidad de las personas
que alli figuran, como, por
ejemplo, que todos sus in-
tegrantes sean mayores de

. edad, con titulo universitario

y puedan ser parientes politi-
cos. Lo primordial estd en la
democratizacion del proceso,

: es decir, que todos estén sa-

tisfechos con sus represen-
tantes y que estos puedan
ser removidos o reelegidos
anual o bianualmente, segun

¢ su desempertio. El numero

dependerd de la amplitud del
nucleo y el ciclo de vida de
las organizaciones, aunque
se recomienda que no sean

¢ mds de diez sus integrantes.

Generalmente, el consejo se
reune entre seis y doce veces
al afio a debatir y tomar de-
cisiones consensuadas. Esto

. obliga a que haya armonia y
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ESTRUCTURA DEL . . -
¢ El presidente del consejo de familia
CONSEIO DE F AMILIA no necesariamente debe ser el

presidente del grupo empresarial -

¢ Depende del tamafio del nicleo y su No es un mondlogo
nimero de generaciones ¢ Algunas familias optan por tener un
¢ De la ubicacién geografica facilitador externo
 Debe incluir, no excluir ¢ Todas las sugerencias de los
que todos estén de acuerdo ¢ Edad minima para participar: entre participantes se deben tener en
16 y 18 afios cuenta

en que la decisién que toma-
ron fue la mejor.

A continuacién, y tomando
como base la experiencia y
las investigaciones realiza-
das en esta drea (Arbesu,
2017., Eckrich, y McClure,

S. 2012., Neubauer y Lank,
A.2016., Nordgvist, y Melin
2010., Aronoff,, Astrachan, v
Ward 2011), se presentan al-
gunas recomenddaciones para
aquellas familias empresa-
rias que se motiven a disefiar
e instaurar este érgano de
gobierno:

EGO
GLAS DE 10
%EENTBO DEL CONSEIO

tolerancia,

to "
o Respet titud positiva: Evi

esC\lCha’ ac les
nale
ues perso
ataq un moderador
a agenda pard ddiay
y tiempos
gulares

capaddad de
itar 108

» Tener un
cumplir 108 temas s
un
ij has de 1€
« Fijar fec! . ;
segin 125 neces:dade 1o tom
i e
« Establecer un sistem?a
ecisiones 5 g
irindar informacion neces
L]

1a toma d

ade

e Una vez tomadas las dec1swnes,

lizar un plan de accion X | C,QUIENES PUEDEN
. 1;‘.elanl:)demdmr debe interventt I F ORM AR P ARTE DEL

ficultades, anim

cuando hay & CONSE]JO DE FAMILIA?

e claros 108 limites efm’e los e Accionistas que no trabajen en la
« Mantener resariales ¥ familiares ¢ Representantes de las empresa
temas emP i6n entre todos diferentes ramas familiares o de ¢ Miembros de cada generacién.
« Una sola reun - de“cial'\dad consanguinidad ¢ Hombres y mujeres

0
ervar 1a ¢ . . o . o
» Cons ¢ De cinco a doce miembros e Familiares directos y politicos



ELEMENTOS
INDISPENSABLES
PARA SU EXITO

¢ Actitud para comunicarse
francamente

e Compartir intereses y problemas
con mentalidad constructiva que
permita solucionar los conflictos que
se plantean

¢ Importante, mas no indispensable,
el apoyo del fundador

¢ Promover y respetar la inclusién
de opiniones diferentes

¢ Voluntad y compromiso

¢ No desvanecer

¢ Contar con reglas claras

¢ Algunas experiencias de otras
familias ayudan a conocer las
ventajas del proceso

iCUANDO SE REUNE?

¢ Segun las necesidades de la familia

¢ Se recomienda un minimo de tres
veces al afo. En el mejor escenario:
una reunién mensual

Después de conocer
la existencia del
consejo de familia
como érgano de
gobierno familiar,
se recomienda
que las familias
empresarias
reflexionen sobre
la importancia y

el beneficio que
esto conlleva, pues
contar con este
érgano ayuda a
promover unas

de las ventajas
competitivas: la
unidad y armonia
familiar.
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iQué retos deberd asumir el gobierno corporativo tras casi
dos afios de incertidumbre vy crisis, producto del Covid-19?
Resultados de encuestas, opiniones de directivos y una
mirada a los temas que preocupan en el sur y el norte global,
dibujan el panorama, arrojan tendencias y sefialan seis
habilidades directivas para entrenar
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n 2020, Bill
Gates dejé la
junta directiva
de Microsoft
y en abril de
2021, en su
conocida carta
anual, expreso su deseo de
que la pandemia hubiese
servido como leccién y como
recordatorio. Sus reflexiones
v llamados enmarcan
este especial teniendo en
cuenta que su trayectoria y
desempefio representan al
empresario y al miembro
del gobierno corporativo.
Gates fundé Microsoft en
1975, renuncio a su cargo de
director ejecutivo en el 2000 y
su puesto como presidente de
la junta directiva fue el ultimo
vinculo oficial que tuvo con la
empresa.

Como punto de partida, vy
para dibujar el mapa de lo
que "se queda y lo que se va”
en el rol que desempefian
empresarios y directivos en

esta transicién provocada por
la pandemia del COVID-19,

. bien vale la pena partir del

. antecedente manifestado

por Bill Gates en su carta de

- 2021: "Asi como la Segunda

. Guerra Mundidal fue el evento
definitorio para la generacién

de nuestros padres, la
pandemia de coronavirus
que estamos viviendo en este
momento definird la nuestra.
Y asi como la Segunda
Guerra Mundial condujo a
una mayor cooperacién entre
los paises para proteger la
paz v priorizar el bien comun,
creemos que el mundo tiene

una oportunidad importante
para convertir las lecciones

duramente ganadas de esta
. pandemia en un futuro mds
. saludable e igualitario para

todos”.

LECCIONES PARA
DETENER LA INACCION
Bien lo dice el fundador

de Microsoft: "No todo ha
funcionado bien, pero hemos
aprendido muchas cosas
gue nos permitirdn estar mds

i preparados para la siguiente

Bill Gates
SUlEmamen e, lo
QU ace mas
optimista de que
estaremos listos
la proxima vez es

también lo mas
simple: el mundo
ahora comprende
lo en serio que
debemos tomarnos
las pandemias”.

pandemia, que si estd bien
gestionada no llegard al 10%
de las muertes y el dafio

: econdmico serd menor del que
. estamos sufriendo ahora. Es

una penda que no se hiciera
caso de las alertas”. Como se

i lee, Gates quiere poner el foco

“Recuerde que se estima que la pandemia de COVID-19 le costara
al mundo 28 billones de ddlares. El mundo necesita gastar

miles de millones para ahorrar billones (y prevenir millones de
muertes). Plenso en esto como la mejor y mas rentable poéliza de
seguro que el mundo podria comprar”. Bill Gates.



en la importancia de sacar

la pandemia, pero también
seriala lo tarde que se actud.
"Si aprendemos las lecciones
de COVID-19, podemos
acercarnos al cambio
climdatico mds informados
sobre las consecuencias de
la inaccién”, asegura. "La
actual crisis mundial puede
informar nuestra respuesta a
la proxima”.

LO QUE APRENDIO
EL MANAGEMENT
Es claro que no existe
una carta de navegacion
unificada que establezca
cémo el gobierno corporativo
debe evolucionar para
manejar a la empresa, a
partir de la actual coyuntura,
pero también es claro que
propietarios y directivos estdn
comenzando d repensar su
funcién, responsabilidad
y trascendencia; asf lo
demuestran estadisticas
arrojadas por encuestas
globales hechas entre
directivos por firmas como
Deloitte, McKensey, y literatura
contenida en informes y libros
publicados en diferentes
hemisferios con reflexiones
de directivos, profesores y
profesionales de diversos
sectores vinculados al
management.

Por ejemplo, la Encuesta
Global de McKinsey,

. publicada el 7 de octubre
partido a lo aprendido durante

entre mds de 800 encuestados,
indica que después de
muchos arios de informes de

i solo mejoras minimas en el

funcionamiento y eficacia
del gobierno corporativo,
los tltimos resultados

. sugieren que la pandemia

ha desencadenado formas
nuevas y mejoradas de

. trabajar que pueden durar
 mds que la pandemia.

Pero, éipor qué el gobierno
corporativo estd evaluando y

i repensando sus funciones? En

el libro Changement de Crise.
Les organisations & I'épreuve

i du Covidl9, que presenta los
! testimonios y reflexiones de 30

coautores que viven en paises
con diferentes contextos como

. China, Corea, Francia, India,
. Canadd, Senegal, Tunez,

entre otros, el consultor de R.H,
Zeyneb Attya, presidente de

. Aldip, Asociacién Africana

de directores de Personal,
presidente de la Federacion

: Mediterrdnea de HRH,
¢ nos ofrece esta respuesta:

"Los directivos se han visto
obligados a salir de su zona

¢ de confort, para romper

con sus hdbitos, sus reflejos
rutinarios, sus respectivos

: roles y sus comportamientos
. habituales. Reinventar la

organizacion, adaptarla,
reajustarla, hacerla reflejar el

. mundo de hoy y de mafiana
.y, sobre todo, permitirle

¢y apoyo a los trabajadores.

- absentismo y el compromiso
i con el trabajo. Revisar los

. sobrevivir, son los retos que
. esta crisis ha identificado.

Esta ruptura con los modelos
tradicionales forma parte de

. los cambios organizativos
. provocados por la crisis del

COVID-19 y ha atectado
tanto a las estructuras

. organizacionales como a

los métodos de trabajo, las
relaciones interpersonales y

- las expectativas y necesidades
. de los trabajadores. Las

estructuras organizacionales
jerdrquicas verticales han

. dado paso a las estructuras
- horizontales, enfatizando el

intercambio, el compartir y
nuevas formas de solidaridad

" interpersonal. Esta crisis fue

un detonante para que las
empresas se dieran cuenta

i de las ventajas del trabajo a
¢ distancia, un ahorro de costos

en oficinas y gastos generales,
una cultura de autonomia

La vida profesional, la
anticipacion y gestion del

procesos, cuestionar las
opciones de apoyo a los

: empleados, imaginar nuevas

vias de soluciones para
establecer el liderazgo digital

- vy el empoderamiento de los
. empleados favoreciendo las

redes sociales colaborativas
e imponiendo un nuevo

- tipo de didlogo social sin ir
- al despido de trabajadores
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por todos lados, todas estas
modalidades de accién se
impusieron para prepdararnos
para un maiana mejor”.

En el mismo sentido, la
revista cientifica francesa
Question de management
entrevisté a 155 docentes-
investigadores, expertos,
consultores, directivas
empresariales, DRH, gerentes
operativos y funcionales,
residentes en 16 paises
repartidos por los 5 continentes
sobre las repercusiones de
la crisis en la gestién del
gobierno corporativo. Sus
respuestas muestran una
conviccién compartida
sobre la evolucién que es
imprescindible adoptar:
"Necesitamos hacer parte
de un modelo econémico
mds preocupado por la
naturaleza, el género y
la equidad social para
responder al fortalecimiento
de varias tendencias sociales
importantes”.

Estas tendencias sociales, en
uno o varios puntos, muestran
su interseccidén con aspectos
que son de importancia
para la transformacion del
gobierno corporativo —segun
los documentos hasta ahora
citados—. Agrupadas en
seis acciones y validados o
ejemplificados por directivas
de diversas latitudes nos
permiten continuar dibujando
el panorama e identificar en
dénde estdn los puntos que
deben ser repensados.

(1) Anticipacién

En 2015, en pleno brote del
ébola, Bill Gates usé un Ted
Talk, entre otros medios,
para sefialar el peligro ante

ARt
. /c,““."

< \ v
/

Monica Méchler

“Para tener una
discusion soélida y
desarrollar buenas

soluciones, es
clave tener en la
junta directiva una
amplia variedad de
perspectivas bien
fundamentadas”.

Miembro de la junta directiva de
Zurich Insurance Group, y del
comité de sostenibilidad de la
misma empresa, entre otros.

el cual el planeta estaba
expuesto v para el que se
debia preparar: “Si algo
mata a mds de 10 millones
de personas en las proximas

¢ décadas es probable que sea
i un virus altamente infeccioso

en lugar de una guerra”,
asegurd en esa oportunidad.
Aunque lo escucharon
algunos de los gobiernos

de paises del norte global,

i industrias farmacéuticas, y
. prestigiosas universidades

y cientificos, la pregunta es:
iel porqué tanto sectores

y estamentos politicos,
sociales y econémicos no se
prepararon?

- Las consecuencias que
estd dejando la pandemia
 del COVID-19, v las que

aun hacen faltan por
conocer, muestran la
interdependencia que

. tenemos como sociedad
. global.

En el gobierno corporativo,
los miembros cualificados

¢ para ofrecerles a sus
. empresas un futuro mds

estable son aquellos que
tienen la capacidad de estar

| atentos a reconocer esa

interdependencia y a tener
una vision que sobrepase

. los limites de su sector y los
i intereses de sus accionistas.

Para Bill Gates, el
problema de la crisis que se

i vivié no fue que el sistema

contra la propagaciéon de la
epidemia hubiera funcionado

i mal, sino que "no tenfamos
¢ sistema alguno”.

En otro aparte de su carta
sefala: "No es demasiado

. pronto para empezar a

pensar en la proxima
pandemia. La desafortunada
realidad es que el COVID-19

¢ podria no ser la tltima

pandemia. No sabemos
cudndo llegard, o si sera

| una gripe, un coronavirus
¢ o alguna enfermedad

nueva que nunca antes
habiamos visto. Pero lo que si

¢ sabemos es que no podemos

permitirnos que nos pillen
desprevenidos de nuevo”.
Las juntas directivas,

| sefiala McKinsey, deberian

explorar formas sistemdticas
de recurrir a asesores

. externos para que las
¢ aconsejen o les permitan

anticiparse a situaciones

globales vy locales.

Y, como complemento,
Dan Konigsburg, en el blog
Deloitte’s 2021 Directors’

. alert: A new era of board
¢ stewardship begins, sefiala:

"Las juntas directivas fuertes



y resistentes tendrdn la
diversidad de habilidades,
antecedentes y pensamiento
para hacer suposiciones
razonadas sobre el presente
v el futuro v para desafiar,
de manera constructiva,

el pensamiento de la
administracién, dirigiendo a
la organizaciéon a través de
tiempos turbulentos”.

® Planeacién

En febrero del 2020, en un
articulo publicado por el
New England Journal of
Medicine, el cofundador
de Gates Foundation,
explicod: "En cualquier
crisis, los lideres tienen
dos responsabilidades
igualmente importantes:
resolver el problema
inmediato y evitar que
vuelva a suceder. La
pandemia de COVID-19

es un buen ejemplo.
Necesitamos salvar

vidas ahora y al mismo
tiempo mejorar la forma
en que respondemos”.

El primer punto “es mds
urgente”, explicd, pero
subray¢: "el segundo tiene
consecuencias cruciales a
largo plazo”.

Repensar la visién con la
que el gobierno corporativo
v las juntas planean a
largo plazo resulta ser
otro de los desafios de las
juntas directivas. Mazars,
firma internacional de
consultoria v la Academy
of Business in Society —
ABIS- lo ha identificado en
la publicacién que surgid
de conversatorios entre
empresarios y académicos

"The Future Board -

Stewardship for Sustainable
Success”, y recomienda
como estratégico que estas
deben tener un profundo
conocimiento de la realidad
circundante y, con respecto
de la planeacioén, sefiala
que la mayor previsién
empresarial se consigue

al anticiparse a nuevas
eventualidades, mediante la
mejora en la planificacién
para obtener prondsticos
mds certeros, ajustados

a la realidad y la puesta

en marcha de respuestas
rapidas desde el punto de
vista organizativo, financiero
y operacional.

(3] Propésito

"Todas las vidas tienen

el mismo valor”, ese es

el propdsito de Gates
Foundation y es con

ese norte que Melinda
French y Bill Gates han
convertido esta organizacién
filantrépica en la mds
grande del mundo y han
beneficiado a millones de
personas.

Sin duda, "todas las vidas
tienen el mismo valor”

es un buen ejemplo de
coémo McKinsey define el
propdsito: es un viaje para
todas las organizaciones,
uno en el que el destino
no debe ser predecible o
genérico. Y nos recuerdan
que el propdsito esta
directamente vinculado

al impacto social positivo
que cada empresa desea
aportar; que se puede
manifestar de muchas
maneras, y que existe

una gran versatilidad y
flexibilidad en la eleccién

¢ de hacia dénde canalizar su
- poder.

Cuando una organizacion
establece su propésito, tan

- tnico y diferenciado como

. el producto o servicio que

- ofrece, este permea toda la
- cultura de la organizacién
y es el gobierno corporativo
v los propietarios quienes

- son los primeros llamados

a comprometerse con él y a
comunicarlo en su pdgina
web, vy en sus redes, claro
estd, pero sobre todo con sus

. acciones, con la forma en
. como dirigen sus negocios,
¢ solucionan sus problemas,

mueven a su equipo, crean
sus estrategias y marcan sus
metas.

El caso en GM ejemplifica

¢ como las acciones del
i gobierno corporativo son
i coherentes con los valores

que guian especificamente
a esa empresa: Mary
Barra, CEO de General
Motors, poco después de
ser promocionada, tuvo

i que afrontar el escéndalo
i de docenas de muertos en

accidente por un supuesto
defecto en un componente.
Su respuesta fue asumir
toda la responsabilidad,
compensar d las victimas y

. depurar responsabilidades.
. También tomo medidas para

que cualquier empleado
que vea un problema lo
denuncie sin miedo.

Los cambios positivos que
esta respuesta y otras

- similares le han aportado
- a GM parten de uno de
: los valores que guian a

su empresa y que Mary
Ibarra ha sabido transmitir:
excelencia: “Actuamos con
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integridad. Nos impulsa el
ingenio y la innovacioén.
Tenemos el coraje de hacer
y decir lo que es dificil.
Cada uno de nosotros
asume la responsabilidad
de los resultados y tiene la
tenacidad para ganar”.

Esta respuesta, entre muchas
otras dadas por Mary

Barra, ha animado a las
personas de su organizaciéon
a dar un paso al frente y

ha representado el nuevo
despegue de GM.

Se afronta una coyuntura
en la que la sociedad exige
mds transparencia, mds
compromiso y reciprocidad,
v es el propdsito el que
dibuja esa linea punteada
que guia al propietario, al
gobierno corporativo y a los
accionistas.

Pero hay que tener presente
que el propdsito se debe
comunicar de forma efectiva.
El estudio de investigacién
"Retorno de la cultura”,
realizado por Grant Thornton
y Oxford Economics, indica
que “Los equipos ejecutivos
invierten en el desarrollo de
la estrategia, la misién v la
visién vy, sin embargo, solo

el 50 % de los empleados
pueden apenas notar cudl
era su misioén o vision”.

Ann Rhoades, cofundadora
de JetBlue, sefialo al
respecto: “Tienes que
mostrarle a la gente cudles
son los valores, comenzando
desde arriba, a través

de tu comportamiento.

No se pueden definir
comportamientos para

todos excepto para el

CEO. Los comportamientos
respaldados por valores

Mary Barra

“La cultura de tu
empresa deberia
empoderar e inspirar
a la gente a perseguir,
incansablemente,
la visién de la
empresa, siempre con
integridad”.
Presidenta y CEO de General
Motors. Primera mujer en ocupar

el maximo cargo ejecutivo en una
empresa automovilistica.

. tienen que ser consistentes

en toda la organizacion.
Eso es lo que crea una gran
cultura y, en mi opinién,
garantizard mayores

. beneficios”.

O Las personas

en el centro

En el Ted Talk de febrero de
2019, Bill Gates nos invita

a fijarnos en los problemas

. realmente importantes que
. deben mover a la sociedad

a actuar desde cualquier
instancia, y a preocuparnos
verdaderamente por el
bienestar de las personas de
manera sincera y proactiva

. para conseguir progreso. De
. ahi su frase: "Solo prestando

atencién a esos problemas y
teniendo personas brillantes
que se preocupen por

otras personas podremos

. lograr el progreso que tanto
' necesitamos”.

. Con la llegada del COVID-19,

los propietarios y el gobierno
corporativo han sentido

en "“carne propia” el
verdadero significado del
valor del bienestar de sus

. colaboradores, sin embargo,
. esa preocupacion debe ser
. profunda para conseguir

una verdadera cultura
organizacional; la reflexién
de Mireille Chidiac El Hajj,
Ph. D. Profesor de la facultad

. de negocios y economia de
- la Universidad de Libano en
. Beirut v también cocrutor del

libro Changement de Crise.
Les organisations ¢ I'épreuve

du COVID-19, permite darle
forma a esa preocupacion:

¢ "Ejercer un liderazgo centrado
. nicamente en la reinvencién
¢ de las capacidades técnicas y

tecnolodgicas de las personas
es una condicién necesaria,
pero no suficiente. En este
periodo de crisis, es hora

de dar prioridad a las

- personas, su salud, seguridad
. v bienestar. Ha llegado el

momento de reinventar un
contrato social capaz de
infundir confionza y crear una
fuerza laboral con capacidad
dindmica de resiliencia.

. Reconciliar el buen actuar y
. el bienestar es sinénimo de

justicia social”.

En una entrevista con Amazon
News, la opinién de Indra
Nooyi, presidenta y CEO de
PepsiCo, durante doce arios,

: nos devela cudnta empatia
{ Y reconocimiento por el ser
humano puede llegar a tener

un CEQ: "Si quieres sacar
lo mejor de las personas,
tienes que dejar que pongan



todo su ser en el trabajo.

Esto significa permitirles
llevar todo su ‘ecosistema’ al
trabajo, no fisicamente, sino
emocionalmente”. “Siempre
he tratado de ayudar a la
persona”’, dijo Nooyi. "Hablo
con la gente sobre su familia,
sobre los problemas que
estdn atravesando y me gusta
explorar cémo la empresa
puede aliviar algunos de

los problemas. Necesitamos
mostrar empatia como
lideres”.

Esto lo reafirma Deloitte en
su documento sobre el rol

de la junta directiva, donde
argumenta que las juntas “se
encuentran en una posicién
unica para reforzar una
cultura de preocupacién
humana e inclusiva en un
momento en que se necesita
mds que nunca’.

@ Diversidad e inclusién

" Al mirar hacia el futuro,
dentro del proximo

siglo los lideres serdn
aquellos que favorezcan

el empoderamiento de los
demds”. Esta afirmacién de
Bill Gates no se limita a unos
cuantos con estas o aquellas
caracteristicas.

La verdadera inclusiéon

es combustible para las
empresas que se estdn
embarcando en un viaje
seguro al futuro.

Mujer y diversidad: a escala
global, Inra Noory, exCEO

de PepsiCO, cuestiona

si es progreso el hecho

de que en 1994 no habia
ninguna directora ejecutiva
femenina y en 2021, hay
cuarenta y una mujeres

. CEO. Y explica: "Es menos
del 9 % de los directores
ejecutivos de Fortune 500.
Hay mucho espacio para
que las mujeres crezcan y
¢ asciendan como directoras

ejecutivas. La otra parte es
que ser directora ejecutiva
no es la inica esperanza,
suefio y aspiracién de
muchas mujeres. Las mujeres
quieren ser emprendedoras.
Las mujeres quieren crear
empresas. Las mujeres
quieren dirigir ONG. Las

i mujeres quieren estar

en otras posiciones en la
sociedad”. Y ademds hace un
llamado para que haya mds

. vientos a favor que en contra

en lo que respecta al trabajo,
la familia y la integraciéon de
los dos.

Precisamente, en el

Live Session de INALDE,

Indra Nooyi

“Nadie sera recordado
por llevarles ingresos
a los accionistas. Te
recordaran por el
impacto que causaste
en la sociedad”.

Hasta 2018 CEO de PepsiCo.
esta en la junta directiva de
Amazon y durante su tiempo en
Pepsi presioné para reorientar
al gigante de alimentos y
bebidas hacia una versién de
sustentabilidad.

Competencias del liderazgo
femenino en nuestros dias,
realizado en agosto de

- 2020, Maria Paula Duque,

- alumni INALDE y co-

- directora de FTI Consulting,
responde a las mujeres que
se preguntan: (puedo ser
exitosa profesionalmente y
a la vez ser mamda? Si, es
su respuesta, "si es posible,
vy no hay que elegir entre

lo uno vy lo otro”. Y aunque,
advierte que todavia esta
por verse, el impacto

. completo de las mujeres

- lideres versus los modelos
de liderazgo masculino,

. sobresale, durante este

. tiempo atravesado por la
pandemia, la capacidad
que tienen las lideres
femeninas para tomar
decisiones tempranas
basadas en los principios
de compasién y empatia,
en las que privilegian al
ser humano por encima

de la economia. En el
mismo conversatorio, Maria
. Paula, se refirié a cémo los
. cambios sociales surgidos

- a partir del COVID-19
también van a impactar

- la conformacién, en

cuanto a diversidad, en los
equipos directivos, porque
asegura, que “solo tomando
conciencia sobre el rol

que mujeres y hombres
tienen en la familia” vy,

la libertad que cada uno
posee para asumir cémo

se quiere desempefnar

. a nivel profesional, se

. van a crear espacios

- directivos diferentes y
empresas distintas, que

. al reconocer cualidades

. femeninas —~humanas,
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empdticas y compasivas—
estardn listas para que,
también con hombres que
reconozcan estos atributos
y mujeres que los muestren
activamente, se construyan
vy disefien las arquitecturas
de las empresas que van
a quedar después del
COVID-19.

A propésito, una de las
reflexiones planteadas
por Bill Gates, en la carta
que ya se ha mencionado
en este articulo, sefiala
el papel fundamental de
las mujeres, y las sitta al
frente de la gestién de crisis
venideras para beneficio
de la sociedad y comenta
"que el dinero bajo su
control supone que sea mds
probable que se utilice para
educacién o alimentacién y
para cosas que sacan a mds
familias de la pobreza”.

O Flexibilidad y
Resiliencia

Haber asumido eventos que
hoy parecen simples como
abrir, por fin, la posibilidad
de tener reuniones virtuales
complejas como tener a
miles de trabajadores en sus
hogares, operando de forma
remota, les ha mostrado a
las empresas de todos los
sectores y a sus directivos
cémo medidas y costumbres
inamovibles, se han
fracturado, han desaparecido
o han mutado. El cambio
mds drdstico tiene que ver
con el trabajo remoto, v el
nivel de plasticidad que se

requiere para desaprender el

modelo con el que crecieron
varias generaciones: ese, del

espacio fisico como epicentro,

. un "vigilante como jefe y
una tarjeta de entrada y de
salida como prueba de que
. se trabajaba”.

Patrick Amar, coautor del

¢ libro Changement de Crise y

director general de la empresa
francesa de recursos humanos
AXIS Mundi, dice que la crisis
generada por la pandemia
desafia sobre todo la cultura
de gestién jerdrquica basada,
en gran parte, en el “"mando

y el control”. Y explica,

que si bien es obvio que es
demasiado pronto para decir

i qué cambios organizativos
se producirdn a lo largo del
tiempo, lo que estd pasando
- invita o incluso fuerza, a

"un distanciamiento fisico

v psicolégico en la gestion
tradicional”. Por tanto, su
interesante aporte en este caso

Maria Paula Duque

“Las empresas que
tienen al menos
30 % de mujeres en
puestos de liderazgo,
incluyendo juntas
directivas, logran
beneficios tangibles
y mayor innovacién
corporativa”.
Directora estratégica

de comunicaciones
y co-directora de FTI consulting

. para el gobierno corporativo
. es mds una invitacién a

encontrar otros medios para
asegurar la existencia y
cohesion del cuerpo social

i que conforma la empresa y
! para organizar la inteligencia

colectiva en un mundo
donde el trabajo a distancia
serd estructuralmente mds

. importante. E insiste en que
¢ cuestiones como identidad,

misién, propdsito y preguntas
como: "iqué estamos
haciendo juntos?”, surgirdn

. con mds vehemencia y el reto
¢ de los directivos serd estar

preparados para anticiparse a
esdas preguntas.
Asi que ser flexibles,

. resilientes y creativos puede
ayudar en las respuestas.

Porque las empresas en su
camino para fortalecer su

i infraestructura tecnolégica,
. reitera Patrick Amarr,

se deberdn fortalecer
considerablemente para poder
entregar productos y servicios

. y para, sobre todo, permitir
. el acceso remoto v el trabajo

colaborativo en plataformas
que integren sistemas hibridos
que logren transmitir la

. cultura corporativa para
 mantener a las personas

de la empresa conectadas
en torno de las metas de los
equipos a los que pertenecen,

¢ pero, sobre todo, en torno
i de los principios y valores

que actien como su nuevo
epicentro para encontrarse.
Revisar algunas de las

. decisiones tomadas por

" Sundar Pichai, el CEO

de Google, durante estos
primeros veinte meses
atravesados por la pandemia

¢ del COVID-19, ofrece, de



alguna manera, un ejemplo
de cémo un directivo mueve

a su empresa y convierte la
flexibilidad en uno de los
engranadjes que conecta la
operacion.

Sundar Pichai dice: "El trabajo
ya no es solo un lugar”. Cabe
recordar que Google fue
pionera en la oficina divertida
a mediados de la década

de los afios noventa, con sus
colores vibrantes y comodidad
que invitaban a la creatividad,
pero ahoraq, el gigante
tecnologico, atrapado en el
denominado “experimento
masivo de trabajo remoto”,
estd reimaginando el futuro
del trabajo en sus oficinas y
campus con tecnologia que
crea una mayor equidad
entre los empleados de la
oficina y los que se incorporan
virtualmente”.

Esa decisién también ha
partido de la capacidad
directiva de Sundar Pichai

de tener su foco puesto en

el futuro, pero a la vez de
escuchar a las personas

con las que trabaja. En

una entrevista para Yahoo
Finance, Pichai dijo que los
directores ejecutivos “deben
aceptar” que los empleados
quieren opinar sobre si
trabajan de forma remota, en
persona o una combinacién
de ambos”. Para el caso de
Google, 60 % de los empleados
volverdn a la oficina unos dias
a la semana, mientras que el
20 % trabajard en una nueva
ubicacién de oficina y otro
20 % seguird trabajando
desde su casa. El CEO
también explicé que "aportar
esa flexibilidad, ayuda a

las personas a adaptarse

a las realidades de la vida
moderna” y a no generar

. ansiedad e interrumpir el
¢ ritmo de cada persona.
. Sobre este particular,

resulta interesante incluir
en este punto la opinién de
un exdirectivo global de
WeWork's, Phil Kirschner,
publicada en el Financial
Times que explica: “El deseo
de mayor flexibilidad no es
nuevo. Lo que lo ha estado
frenando son los gerentes
que querian ver a los
trabajadores frente a ellos
para estar seguros de que

i eran productivos y ahora ese
. vendaje ha sido arrancado”.

Y hasta medido, pues se
conocié una encuesta de
McKinsey, entre 100 CEO de
diferentes latitudes y sectores
de la industria, que confirma
que la productividad se
incrementd vy el servicio al
cliente también, mientras

sus trabajadores operaban
de forma remota durante la
pandemia.

La vision directiva de Sundar

. Pichal convirti¢ la pandemia
en un laboratorio y repotencid
¢ a Google, la pregunta que

vale la pena plantear para
terminar, regresando a los
llamados de Bill Gates, es si
los puntos aqui sefialados
ayudardn a despertar a la
vez la conciencia y la vision
para repensar la empresa?
"durante afios dijeron que una
pandemia era prdcticamente
inevitable. El mundo no hizo
lo suficiente para prepararse
y ahora estamos tratando de

. recuperar el tiempo perdido.
. Esta es una advertencia

sobre el cambio climdtico y
nos sefiala tomar una nueva

rado la
digitalizacion en
todos los aspectos de
nuestras vidas.
Ha cambiado
la forma en que
visitamos a un
médico, como
nuestros hijos
aprenden en la
escuela y como nos
conectamos entre
nosotros. Y ha hecho
del futuro del trabajo
nuestro presente,
brindandonos
una oportunidad
renovada para
transformar nuestras
organizaciones’.

Director ejecutivo
de Alphabet y Google.

direccién, un nuevo enfoque.
Si comenzamos ahora,
aprovechamos el poder de

la ciencia v la innovacion y
nos aseguramos de que las
soluciones funcionen para los
mds pobres, podremos evitar
cometer el mismo error con el

. cambio climdtico”.
La curaduria editorial y la investigaciéon
i de este articulo estuvo a cargo de Disefio

Editorial Comunicaciones Ltda. Dirigié
Adriana Prieto Herrera.
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"~/ MARGEN INFINITO
DE CONTRIBUCION

El gobierno corporativo estd llamado a la
transformacién: integrar las matemdticas al
management permitird que aborden problemdticas
diarias desde la ciencia para ofrecer opiniones

vy recomendaciones que sobrepasen el instinto,
estén mds cerca de la interseccién, promuevan la
invencién y se ajusten al rigor que el andlisis de la
data les exige a las organizaciones que llegaron a
esta década o que surgirdn en ella.
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| autor Fernando Zalamea dijo:

“"Quien se sumerge en el mundo

de las matemdticas debe ser

consciente de su entrada en

un mundo inagotable, en un
aprendizaje de por vida, que nunca cesard,
pero que lo impulsard a territorios cada vez
mds sorprendentes del conocimiento. Las
etapas en ese camino son largas y dificiles,
a menudo ingratas y decepcionantes, pero
también, en ciertos momentos privilegiados,
fascinantes v totalmente reveladoras. Una
vez consiga percibir la extraordinaria
complejidad del mundo matemdatico, el
incauto dificilmente podrd volver a salir
de ¢él. Antes de abrirse a ese mds alld de
la imaginacién matemdatica avanzada, el
estudiante debe ir sentando algunas bases
minimas para que pueda luego ampliarse su
visién y darse la revelaciéon”.

Aunque en el mundo actual los factores

sociales, politicos y econémicos se mueven a
distancias cada vez menores y se comunican

en todo momento mds rdapido, es curioso

ver, por lo menos para quienes sentimos

un gusto especial por la historia, cémo los
fundamentales de la ciencia se mantienen y
se pueden aplicar a casi cualquier drea del
conocimiento. Hoy volvemos la mirada hacia
la multidisciplinariedad, visién innovadora
que reta a mirar los problemas de la sociedad
desde distintos puntos de vista para encontrar
mds y mejores soluciones. Médicos trabajando
de la mano con ingenieros y disefiadores
para abordar problemas que a través de una
sola linea del conocimiento no se podrian
solucionar, o matemdticos trabajando en
sectores como la salud y la seguridad para
aportar al desarrollo de algoritmos que
permitan modelar situaciones que requieren
de una atencién especial. También es cada
vez mds comun ver nuevas ingenierias (como
la robdtica o la astrofisica) que van mds

all& del conocimiento técnico. ¢Nos deberia
de sorprender? Desde mi punto de vista la
respuesta es: no. Al estudiar la filosofia de la
ciencia nos encontramos que esto ya habia
sucedido. Grandes personajes de la historia

&«

Leonardo Da Vinci, Isaac Newton,
John von Neumann o Benjamin
Franklin entendieron, a lo largo de
sus vidas, que las respuestas a sus
preguntas no estaban en una sola
linea del conocimiento, sino mas
bien en la interseccién que hay
entre muchas de ellas.



como Aristoteles, Tales de Mileto,
Pericles, vy en épocas mds recientes
Leonardo Da Vinci, Isaac Newton,
John von Neumann o Benjamin
Franklin entendieron, a lo
largo de sus vidas, que las
respuestas a sus preguntas no

“}! o

estaban en una sola linea del
conocimiento, sino mds bien en
la interseccién que hay entre
muchas de ellas.

Aristoteles era descrito por
sus biégrafos, ademds de filosofo,
como astrénomo, escritor, gedgrafo,
bidlogo v se caracterizaba
por cumplir otras tantas
labores con un alto nivel de
rigurosidad. Por otra parte, Da
Vinci era considerado pintor,
anatomista, ingeniero, musico,
poeta vy hasta urbanista. No
era extrafio para su época
encontrar profesiones (como las llamamos
hoy) diversas en una sola persona, ya que se
entendia que las respuestas al universo eran
parte de un todo v, por tanto, quienes querian
encontrarlas debian estudiar en esa misma
proporcién. La geometria fue, por ejemplo,
un soporte fundamental para el estudio de la
astronomia y la cartografia y ni que decir de
la relacién de las matemdticas con la légica y
el desarrollo de la filosofia occidental.

Con el paso del tiempo, la aparicion de
las universidades, las grandes revoluciones
(siendo la industrial una de las mdas
importantes) y el desarrollo mismo de la
economia, nos dimos cuenta de que los
beneficios se daban en la especializacién.
Desde el punto de vista cientifico (y basado
en datos) descubrimos que para hacer
una silla era mejor trabajar procesos

nace una persona que se encarga
de recordarnos que la historia
estd alli para aprenderla

especializados que encontrar una sola
persona que hiciera todo el conjunto
de piezas; desde lo racional del

que era mds fdcil entrenarse
para hacer una sola tarea v,
por otra parte, las empresas
también aprendieron que era
mas fécil y mds econémico
encontrar fuerza laboral con
un grupo definido y focalizado
de habilidades que expertos
artesanos maestros de un tnico
oficio. Esto permitié que muchas
economias crecieran de

Steve Jobs forma acelerada, trayendo
Cada cierto tiempo

de la mano nuevos conceptos
como economias de escala,
eficiencia, eficacia y los costos

y construir el futuro sobre ella.

marginales decrecientes. En la

estandarizacién estaba parte

de la ventaja competitiva de
las organizaciones, variable que se mantiene
hasta hoy.

Sin embargo, cada cierto tiempo en esta
breve historia de la humanidad, nace una
persona que se encarga de recordarnos
que la historia estd alli para aprenderla
y construir el futuro sobre ella, en esta
oportunidad el encargado fue nada menos
que Steve Jobs. En una mezcla de estudios
de filosofia oriental, pasién al limite por el
diserfio y curiosidad por la computacién,
da forma (de acuerdo con el renombrado
economista y periodista Tim Harford) a una
de las cincuenta innovaciones que han
cambiado el mundo: el iPhone. Ya no es solo
cuestién de eficacia, es de verse y sentirse
diferente. Los saltos cudnticos parece que
se dan entendiendo mejor lo que nos llevé a
evolucionar en el pasado.

ser humano también aprendimos

www.inalde.edu.co =




PORTADA / GOBIERNO CORPORATIVO, DE CARA AL FUTURO

T
W
a
o=}
<
&
8
.42
>
Q
o~

-
T
il

¥

La polimatia significa aprender mucho, es

la sabiduria que abarca conocimientos so-
bre campos diversos de la ciencia, arte o las
humanidades, lo que nos lleva a plantear la
hipétesis de que para dirigir organizaciones
que perduren, debemos volcar nuestra aten-
cién hacia el pasado, bajo la premisa de que
si bien hay un ntmero importante de proce-
sos y de industrias que requieren de especia-
lizacién vy de estandarizacion, en la alta direc-
cién todo tiene que ver con todo, asi y como
lo imaginaban los griegos en la antigtiedad
para tratar de entender el universo.

El management ha seguido con su proceso
de evolucién v la nueva disrupcién ahora
estd, ademds de lo que es comun a las
teorias del management moderno como lo
son la estrategia y el estudio de la cultura
en las organizaciones, al uso de los datos
para fortalecer vy entender, de manera mds
precisa, la interacciéon de las empresas con
el mundo. Las matemdticas siempre han
estado presentes en la vida de las empresas,

&«

Nvidia es la empresa de
semiconductores mas valiosa

de EE. UU., segln la revista Time -100
Most Influential Companies

2021. Esta es la BlueField-3, la
primera DPU creada para la IA

y la computacién acelerada.

Nvidia proyecta que las primeras
muestras estén disponibles el primer
trimestre de 2022. En el entretanto,
en noviembe lanzé un conjunto de
herramientas para desarrolladores
de software destinadas a ayudarlos

a crear un “metaverso” de mundos
virtuales tridimensionales.

solo que esta vez parece que llegaron para
quedarse a gran escala y para casi cualquier
tipo de industria.

Harvard Business Review destaca
anualmente a los 100 mejores CEO del
mundo, analizando factores como la
ambidestreza, capacidad de liderazgo,
resultados financieros, relacién con grupos de
interés, entre otros. El ganador es aquel que
pueda traducir estas variables en mejores
resultados para sus organizaciones y para
la sociedad. En el 2019 el ganador fue Jensen
Huang cofundador de Nvidia.

Los cientificos de datos empezaban a pedirles
a los ordenadores que realizaran cdlculos
mucho mds sofisticados y con mayor rapidez,
por lo que Nvidia empezd a gastar miles de
millones de ddlares en I+D para crear chips
que soportaran aplicaciones de inteligencia
artificial. A mediados de la década de

2010, sus chips centrados en la IA habian
llegado a dominar este mercado naciente,
apareciendo en el interior de vehiculos
auténomos, robots, aviones no tripulados y



TRATANDO DE
GENERAR MODELOS
Y ANALIZAR VARIABLES
Si pensamos tan solo un
segundo cémo abordaria un
estudiante de primer afio de
matemdticas la discusién de

docenas de otras herramientas de alta
tecnologia. Un vistazo al grdfico de
las acciones de Nvidia muestra

cémo esta apuesta ha dado sus
frutos: desde finales de 2015
hasta 2018, las acciones de la
compafiia se multiplicaron

por 14, un rendimiento que
sittia a Huang, de 57 afios, en
el primer puesto de la lista de
HBR de los directores ejecutivos

un problema cotidiano de

cualguier empresa es muy

probable que nos encontremos
con formas poco habituales,
con mejor rendimiento del mundo
(Harvard Business Review, 2019).

pero a la vez disruptivas de
encontrar soluciones. La sorpresa
v la invencién, tan necesarias para

DE CARA AL FUTURO resolver problemas en
Jensen Huang

. cofundador de Nvidia . )
gestion de datos para "La IA impulsaria la demanda vistas con los ojos de las

tomar mejores decisiones a largo plazo porque es ciencias, podrian ser
la fuerza mas poderosa

Las empresas demandan el management, pero

y entregar excelentes abordadas en simultdneo

de nuestro tiempo".

productos. Ademds por la teoria de conjuntos
del instinto del buen v las ciencias de datos
directivo, se requiere (por poner solo un

que las decisiones sean objeto de sorpresa, ejemplo, seguramente hay herramientas
invencién y rigor, constantes que son mucho mds elaboradas). Vamos de lo general
fundamentales en el estudio tanto de las a lo particular, si miramos los problemas y
ciencias como de las organizaciones. las soluciones desde términos como union,
Procesos como el Design Thinking se valen interseccién, complemento y la universalidad
ahora de las ciencias de datos y de los ¢ de variables y elementos, veremos que las
modelos matemdticos para robustecer su alternativas aflorardn con mayor facilidad,
eficacia. . dejando de lado la ambigtiedad y muchas

Ademds del instinto del buen directivo, se
requiere que las decisiones sean objeto de
sorpresda, invencion y rigor, constantes que
son fundamentales en el estudio tanto de las
ciencias como de las organizaciones.
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de las zonas grises que afectan el correcto
proceso en la toma de decisiones.

También es muy seguro que el proceso
se complemente con la rigurosidad, ya que
los cientificos y, mds especificamente los
matemdticos, tienen la sana costumbre de
obligarse a demostrar sus hipdtesis vy para
esto una de sus técnicas estd, precisamente,
en no abordar los problemas con nombres
propios sino con letras. Esto les ha
permitido avanzar a mayor velocidad que
en otras profesiones en la generacion de
conocimiento, ya que estdn en capacidad de
abstraer y modelar sus problemas.

Ahora vamos a lo particular, pensemos
en dos de los problemas habituales de
cualquier empresa: la pérdida de clientes o
los malos proveedores. Es habitual que en
nuestras organizaciones no renunciemos a
procesos ineficientes o a malas prdcticas por
factores como las relaciones de amistad que
tenemos con los clientes y proveedores desde
hace muchos afios. Abordar este problema,

desde el punto de vista matemdtico,

significa que los clientes pasardn de tener
nombres y apellidos a ser la variable (o el
conjunto) X v los proveedores la variable

(o0 el conjunto) Y, lo que nos obliga y nos

da la ventaja de pensar con objetividad.

Para que las variables (o conjuntos) X v Y
funcionen, deben tener unas caracteristicas

y pardmetros establecidos, si no los cumplen,
la funcién que en este caso es la rentabilidad,
tendrd problemas o inclusive correremos

el riesgo de no tener una funcién de
rentabilidad definida. El hablar en términos
de (X, Y) dard también lugar a modelar los
clientes y proveedores, de manera grdfica, en
un plano cartesiano, ubicar mapas de calor,
establecer pardmetros, lineas de tendencia y
hacer mds y mejores preguntas gracias a que
ocupan un lugar en el espacio.

Por otra parte, la rigurosidad estard dada
en la medida en la que veamos que ademds
de los factores estratégicos, la funcién de la
alta direccién estard en dar una mirada con
argumentos légicos, aritméticos (y por qué
no algebraicos) a la funcién de rentabilidad

&«

El hablar en términos de
X,Y dara también lugar

a modelar los clientes y
proveedores, de manera
grafica, en un plano
cartesiano, ubicar mapas de
calor, establecer pardametros,
lineas de tendencia y hacer
mads y mejores preguntas.



Aquellas organizaciones que entiendan la
dindmica del margen de contribucién infinito
tendrdn una ventaja competitiva en sus
mercados sobre el resto de los actores.

de las empresas. Finalmente, las decisiones
de las juntas directivas pueden y también
deberian ser objeto de demostracién. Para
nuestro andlisis, asimilemos el estado de
resultados de una empresa a una ecuacion
de tipo lineal:

Rentabilidad = Ventas (-) Costos Variables (-)
Costos Fijos (-) Gastos de operacion.

Mirar los resultados en términos de
ecuaciones y variables tiene puntos a favor,
uno de ellos es que nos permite entender
las relaciones entre variables. Para avanzar
cambiemos, entonces, los nombres por letras:

R=V(EHCVQHCFQHG

Ahora podemos abstraer algunos puntos,
revisemos, entonces, las relaciones entre:

R v V (Rentabilidad y ventas)

R v CV (Rentabilidad y costos variables)
Ry CF (Rentabilidad y costos fijos)

R vy G (Rentabilidad y gastos)

Y CON LAS RELACIONES ENTRE
VARIABLES CLARAS ES MOMENTO DE
HABLAR DEL INFINITO

"Ninguna pregunta ha movido tan
profundamente el espiritu del hombre,
ninguna idea ha estimulado tan

infructuosamente su intelecto, ningun
concepto tiene una mayor necesidad
de aclaracién que el del infinito”, David
Hilbert.

La Real Academia Espariola define
el infinito como aquello que no puede
tener fin ni término. En las ciencias, en la
filosofia y en la religién, el concepto del
infinito, aunque indescifrable, ha sido
objeto de estudio y de numerosos debates,
generando discusiones que van no solo
desde su significado, sino ademds sobre
sus tipos y tamarfios.

En el management somos algo ajenos
al concepto aplicado del infinito, sin
saber que ya nos ha tocado a la puerta
y sin saber, ademds, que si no estamos
en capacidad de gestionarlo es probable
que nuestras organizaciones estén en

problemas en el corto plazo.

Volvamos a los esenciales de la
rentabilidad. Acotando la definicién de
infinito a uno de los muchos andlisis
que se pueden hacer en el universo
empresarial, revisaremos el infinito desde
la éptica del margen de contribucién,
en nuestro ejemplo anterior, la relacién
entre R y CV. Recordemos, el margen
de contribucién es la relacion entre las
ventas y los costos variables y es un muy

www.inalde.edu.co =
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buen indicador para analizar temas como

la asignacién de recursos dentro de un
portafolio de productos o servicios. A mayor
margen de contribucién, tendemos a concluir
que es un producto que vale la pena tener.

MIENTRAS DIOS CONSTRUYE RECTAS,
LOS HOMBRES VEMOS SEGMENTOS
La dindmica de los negocios ha cambiado
de forma exponencial (o logaritmica,
dependiendo desde donde lo queramos ver).
Las empresas dominantes en el actual indice
S&P 500 son, entre otras: Microsoft, Apple,
Amazon, Alphabet, vy Facebook y tienen
un factor en comun: saben gestionar de
manera magistral el margen de contribucién,
especificamente, el margen infinito de
contribucién.

Pensemos, (cudnto puede costar un cliente
adicional para Google en los servicios
de posicionamiento de su buscador? La
respuesta puede ser que ese costo por
una unidad de ventas adicional tenderda
a ser cero, asumiendo que la capacidad
de almacenamiento o de infraestructura

Amazon, Microsoft, Apple, Alphabet,
y Facebook tienen un factor en
comun: saben gestionar, de manera
magistral, el margen de contribucién,
especificamente, el margen infinito
de contribucién.

4

no esté en discusién. El margen infinito de
contribucién ha llegado para quedarse,
gracias al papel de la tecnologia ha
aparecido un perfecto complementador que
permite que la gestién de los costos variables
disminuya de manera dramdtica. Abordemos
el andlisis no solo desde la tecnologia y

los algoritmos, también en la gestién del
conocimiento, ya que un gran numero de
tareas que antes se hacian en sitio, hoy

se pueden realizar casi desde cualquier
lugar del mundo y con costos diferenciales
infinitamente menores.

Entender el valor de la rentabilidad infinita
también es fundamental para modelar y
asignar los recursos para el futuro, ya que el
mercado, desde hace algun tiempo, valora mds
las ideas que “los ladrillos”, esto qué significa:



volvamos a los esenciales del presente
ensayo: la generacién de conocimiento. Las
compafias mejor valoradas por Standard

& Poor’s son aquellas que ademds de
rentabilidad presente, han generado un
fuerte desarrollo de intangibles, es decir,
aquellos activos no tangibles que tienen la
capacidad de generar beneficios futuros,
benelicios futuros infinitos. Por tanto, la
exigencia hacia los costos fijos ha cambiado
v debe ser la que es, ni mds, ni menos, ya
no es suficiente tener un buen edificio para
demostrar presencia en un mercado, es mejor
tener un buen cerebro.

La labor de los equipos de direccién
modernos serd entonces entender cémo
deben flexibilizar sus estructuras y modelos
de negocios para lograr la contribucién
infinita. Dificil, si, imposible, no, serd solo
cuestion de explorar, de acudir a aquellos
equipos donde la multidisciplinariedad tome
un papel destacado en la generacion de
nuevas ideas, eso sin olvidar que esta vez la
multidisciplinariedad viene acompanada de
las ciencias de datos y de las matemdticas, no
debemos olvidar que son, precisamente, estos
ultimos quienes mds han tenido que lidiar
con el concepto de infinito a lo largo de la
historia de la humanidad.

VOLVER A LOS ESENCIALES
PARA TENER ORGANIZACIONES

QUE PERDUREN

Contar con directivos que analicen desde

la filosofia a sus organizaciones serd
fundamental para entender el futuro. A los
empresarios y directivos que piensen como
los antiguos sabios les ayudard a desarrollar
mejores productos, entendiendo que las
soluciones estdn en las intersecciones de las
distintas ramas del conocimiento. Para el
futuro es fundamental crear organizaciones
que sepan abstraer los problemas, verlos
desde la logica, modelarlos v demostrarlos
con rigurosidad dado que estamos en un
ambiente con incertidumbres crecientes.
Aquellas organizaciones que entiendan la
dindmica del margen de contribucién infinito
tendrdn una ventaja competitiva sobre el
resto de los actores en sus mercados. No serd
distante el tiempo en el que matemdticos y
fisicos formen parte de las juntas directivas
de nuestras empresas, podriamos decir que
dirigir, ademds de arte, a partir de ahora
podria llegar a ser una ciencia de cohetes.
Me desvela saber qué habrian hecho
Leonardo Da Vinci o Thomas Alba Edison con
un buen computador y los datos que corren
hoy por el mundo.

La funcién de la alta direccidén estard en dar
una mirada con argumentos légicos, aritméticos
(y por qué no algebraicos) a la funcién de
rentabilidad de las empresas, finalmente, las
decisiones de las juntas directivas pueden y

también deberian ser objeto de demostracion.
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La humanidad ha entendido
que nada es seguro.

Es momento de transformar
las capacidades de liderazgo,
para sembrar las bases de la
cultura que debe prevalecer
en el panorama empresarial
futuro con el propdsito de
agregarles valor a aquellas
empresas sobre las que un dia
llegamos a pensar que tenian
algo garantizado.
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a pardbola biblica en la que

el patriarca José interpreta de

manera asertiva los suefios del

faradn egipcio en el siglo XIV a.

de C., mitigando los riesgos del
futuro de escasez econdmica y crisis para
aprovechar un presente abundante es una
muestra de la manera como los antepasados
concebian el futuro. Un tiempo largo de crisis
se podia complementar por periodos de éxito
econdmico y viceversa.
Hoy, la mayoria de los sectores han caido
en crisis por lo que es interesante proyectar
escenarios futuros y apostarle al de las vacas
gordas, para entender nuevas competencias
a desarrollar. Aunque la incertidumbre es
evidente en la mayoria de las decisiones
directivas, el estuerzo, la humildad, la
inteligencia y el cardcter de un directivo, es
decir, su capacidad de emprender proyectos,

Peter Thiel

serd determinante para que las contingencias
del futuro se orienten hacia un objetivo de
éxito. Dependerd de la firmeza directiva que
logre crear nuevos elementos y combinarlos
con los existentes para vivir al mdaximo su
compromiso con su organizacion.

Peter Thiel, cofundador de PayPal, en el libro
De cero a uno: cémo inventar el

futuro establece unos posibles futuros

para cualquier empresa, basado en
proyecciones del futurista y filésofo sueco

de la universidad de Oxford, Nick Bostrom.

El colapso recurrente, es decir, buenos arios
empresariales seguidos por tiempos de crisis,
es una de las predicciones propuestas por
Thiel/Bostrom. El siguiente futuro posible se
relaciona con la situacién actual de muchas
empresas, especialmente las tradicionales: un
estancamiento empresarial. Crecer termina
siendo muy costoso si no se cambia la forma
en que se deben desarrollar nuevas reglas
de la estrategia. El tercer posible futuro que
ha sido evidente, producto de la pandemia,
se relaciona con las vias hacia una extincién
empresarial, cuya causa principal serd

la falta de generacién de valor hacia el
mercado o hacia el interior de la misma

CERO
UNO

PETER THIEL

«
Basado en las proyecciones del
futurista y filésofo sueco de la
universidad de Oxford, Nick Bostrom,
Peter Thiel, cofundador de PayPal, en
el libro De cero a uno: cémo inventar
el futuro establece unos posibles
futuros para cualquier empresa. Uno
de ellos se refiere a la posibilidad

de levantarse, crecer y generar un
espiritu empresarial hacia periodos
de abundancia. Una de sus frases
celebres es: “Las mejores practicas
de hoy conducen a callejones sin
salida; los mejores caminos son
nuevos y no probados”.



A Lainteligencia artificial resulta ser una
aliada determinante, junto al machine
learning. Con esta tecnologia, los datos
del pasado pueden establecer los del
futuro, gracias a que el futuro del pasado
puede relacionar al futuro del futuro.

organizacién. Finalmente, el cuarto futuro
Thiel / Bostrom, se refiere a la posibilidad

de levantarse, crecer y generar un espiritu
empresarial hacia periodos de abundancia.
Durante muchos afios, las empresas han
desarrollado una serie de destrezas,
habilidades, y estrategias como mecanismos
validos v en su momento exitosos, donde

la clave era administrar una herencia de
una gran creacién de un emprendedor del
pasado.

Estos legados empresariales fueron
administrados por gerentes cuya mdxima era
la productividad, eficiencia y extracciéon de
valor. Bajo estos objetivos, se desarrollaron
una serie de modelos empresariales donde
lo importante resultd ser la maximizacién

de recursos, la calidad de lo producido, el
desarrollo de servicios colaterales, la gestion

correcta de fortalezas y oportunidades,
entre otras. Todas bajo una filosofia “six —

sigma” o de mejoramiento continuo que
permitiera esta maximizacién. No eran tareas
faciles, pues se requeria valentia, esfuerzo

vy dedicacién. La cultura organizacional

se debia estructurar bajo la premisa de
cumplir a cabalidad con ese gran objetivo:
administrar la herencia de ese creador. Pero
claramente el futuro serd diferente: Vivir con
el legado ya no es suficiente.

El futuro del pasado no necesariamente

es el futuro del futuro

Para construir modelos predictivos, tanto
la inteligencia artificial como el machine
learning (aprendizaje automdtico) parten de
la siguiente filosofia: los datos del pasado
pueden determinar los datos del futuro
gracias a que el futuro del pasado puede
relacionar al futuro del futuro. Aunque
este principio es vdlido, también es cierto
que los modelos aleatorios tipo Markov
son reales, por tanto, para anticiparse al
futuro se requieren aprendizajes continuos
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especialmente del entorno y no caer en
irresoluciones complejas.

En busca del cuarto futuro de Thiel / Bostrom,
se necesita de un liderazgo organizacional
diferente y una cultura
cuya capacidad debe
ser dual: administrar

la herencia y a su vez
crear nuevos modelos,
productos o servicios
que generen valor en el

nuevo contexto.

Para lograr ese doble objetivo de administrar
legados y generar nuevas fuentes de valor al
mercado, se requiere combinar los factores de
productividad v la magia del emprendimiento
dentro de una organizacién. Para esto la
cultura organizacional debe motivar la
innovacion. Peter Drucker en su libro La
gerencia de empresas, la entendia como

la capacidad de crear nuevos productos

o servicios vy los oficios o actividades para
proporcionarlos. A esa postura del profesor
Drucker deberiamos agregarle los cargos o
labores que logren descubrir lo que se debe
innovar, para evolucionar cuatro etapas

€ Mars. Inc. es ejemplo de cémo
administrar una herencia. Es una de
las empresas familiares mas grandes
del mundo. Sus cinco generaciones
han aportado innovacién permanente
para que -lo que sus fundadores
iniciaron, en 1911, como una venta
de dulces- se convirtiera en una
compania que opera en seis areas
de negocio. Pioneros, en 1922, con
la primera golosina en barra: “Milky
Way”.Y con los M&M’s cuando las
restricciones para usar cacao les
ocasionaron una crisis. Precursores en
la creacién y desarrollo de comida para
animales y marcas como Pedigree y
Whiskas. Siempre alineados en hacer
las cosas diferentes y pensando en lo
que es correcto.

hacia una nueva manera de gestionar las
empresas en el futuro que se describen a
continuacion:

. Competencia 1: la administracién de la

~ herencia. En cualquier futuro, la cultura
organizacional debe tener la capacidad de
administrar la herencia del pasado.

Para esto hace sentido fortalecer

competencias proyectadas a la
ejecucion consistente de planes de accién,
la implementacién de indicadores hacia
mejoramientos continuos, evitar al mdximo
posible los despilfarros e implementar
metodologias como lean management que
permiten gestionar los procesos de manera
eficiente detectando problemas. Algunos
se podrdn solucionar con capacidades de
administracién de las herencias y otras
se deberdn llevar hacia las destrezas
de la innovacién (siguiente etapa). Lo
importante es mantener estructuras, procesos



organizacionales hacia la mejora continua
de todos los legados productivos que generan
valor, minimizando ineficiencias incomodas
en la operacion.

Los liderazgos necesarios para este tipo de
capacidades son los estrategas. Es decir,
aquellos capaces de seguir un plan, facilitar
el trabajo en equipo, leer indicadores para
mejorar, cumplir objetivos y retroalimentar.

Las innovaciones
SOn Procesos
de descubrimiento
producto de
aprendizajes y
desaprendizajes
constantes hacia un

objetivo de descubrir

elementos nuevos.

Para hacer posible

estos descubrimientos

se necesitan unos factores determinantes o
palancas diferentes. Un liderazgo abierto,
capaz de facilitar ambientes de trabajo
creativos, orientado a preguntas mds que

a soluciones vy con la capacidad rigurosa

de detectar problemas. Este lider debe ser
capaz de seguir a un equipo y no de que

el equipo lo siga a él. Es decir, el rol de

lider se transfiere al equipo que a través de
metodologias como HCD (Human Centered
Design) o Design Thinking, lean start up o las
que el equipo constituya, logran este objetivo
de innovacién.

La segunda palanca relevante en la cultura
empresarial se fundamenta en la motivacién.
Cuando entrevisto a altos directivos de
distintas empresas, les he preguntado sobre
las claves del éxito de un emprendedor v la
mayoria las orienta a su pasién, esfuerzo,
fortaleza vy a su creencia de poder lograrlo.

La nueva cultura organizacional se debe
empefiar en motivar sus equipos de trabajo
de manera diferente. Lo extrinseco pudo ser
suficiente para la administracién tradicional.
Las motivaciones intrinsecas y trascendentes
son vitales para desarrollar las capacidades
de descubrir innovaciones. Grandes objetivos
similares a transformar el mundo, se vuelven
piedras angulares hacia la innovacién. Esta

""" + Competencia 2: descubrimiento de
innovaciones. En el futuro, la empresa debe
ser capaz de establecer como objetivo “ir
a la India”, pero llegar a las Américas, sin
necesidad de llamar indios a los nativos por la
inconciencia de saber a dénde se llegd.

A EnMars. Inc, en coherencia con sus principios -responsabilidad
calidad, reciprocidad, eficiencia y libertad-, a sus empleados
los llaman asociados. Una de las actividades promovidas para
fomentarles el liderazgo y la creatividad es Make the difference.
Con este programa reconocen y recompensan los logros de los
asociados en cuatro categorias: Manager, Innovation, People y
Planet, reflejando el interés de la compaiiia por el management, la
innovacién, las personas y la sensibilidad social.
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no se descubre sin que exista una inspiracién
superior a un simple pago de némina. Todo
este proceso debe llevar a la organizacién

a una sintesis de ideas, experimentos,
validaciones que lo conecten con la creacién
de los productos o servicios de valor al
mercado objetivo de la organizacion.

En la cultura de descubrimiento se debe
tener la capacidad de ver a las personas
"elevadas” o que se abran a un mundo
divergente sin que la direccién sienta un
despilfarro de tiempo. Es fundamental
incentivar espacios creativos como parte del
dia a dia organizacional, hacia posibles ideas
de valor.

Las jerarquias o
burocracias no s
son configuraciones '
viables para construir
productos y servicios
de manera eficiente.
Para esto se necesita
un conector entre los
descubrimientos y

los nuevos productos
o servicios que Eric
Ries en su libro El
método lean startup, llama el motor de
innovacion. Este motor funciona como hoy
trabaja el motor comercial de una empresa:
un embudo, con leads, oportunidades,
propuestas, negociaciones y cierres, pero
orientado a la observacién, ideacion,
experimentacion, aprendizaje, proyectos v,

al final, resultados. El descubrimiento debe
llevarnos hacia el aprendizaje v a la creacién
de los nuevos productos o servicios que se
deriven de los proyectos de este motor, para
la obtencion de los resultados esperados.
Para esto los procesos organizacionales

v

capacidad en la creacién
de productos y servicios. Para activar la
capacidad de crear productos y servicios

se necesita una palanca adicional a las de
descubrir innovaciones vy es la orientada a la
estructura organizacional.

deben ser diferentes. La cultura agile debe
prevalecer para construir y validar en el
mercado estos productos de forma rdpida,
eficiente, con indicadores que permitan
reiniciar o afirmar lo disefiado.

Esta creacién de productos puede ser
realizada de manera interna o se construird
de modo creativo, con complementos
organizacionales o también llamados

* Pies y fotos obtenidas en: https://www.tatatrusts.org/our-stories/
article/a-twin-pronged-attack-on-malnutrition, https://mex.mars.com/
es-MX/noticias-historias/articulos/un-producto-nutritivo-creado-gra-
cias-un-enfoque-innovador?language_content_entity=es-MX Mars.
co, packagingoftheworld.com/2019/07/gomo-dal-crunchies.html
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ecosistemas. Las - !
nuevas dindmicas
no solo piden a
gritos capacidades
corporativas para
implementar
funcionalidades,

cambiard.

servicios o productos
no desarrollados

en el interior, sino
también aprovechar la capacidad externa y

exponencial, producto de la democratizacion

de emprendimientos reales, funcionales y
que realmente aporten valor.

Los modelos de machine learning,

es decir, aquellos que optimizan y
automatizan procesos o decisiones por
medio de los datos serdn una capacidad
empresarial obligatoria. No se concibe
una empresa del futuro sin inteligencia
artificial o machine learning. La compra de
materias primas, las referencias a fabricar
en los préximos meses, los productos con

& Mars Edge es el nuevo segmento de
negocio de Mars, su objetivo es usar la
ciencia, la tecnologia, la informacién
mas avanzada y colaboraciones
innovadoras, para ayudar a
encontrar soluciones a problemas
complejos globales como el déficit
nutricional. De esta necesidad nacié
GoMo, un producto con proteinas y
micronutrientes para contrarrestar
las carencias nutricionales en los
nifios. Mars requiri6é una mentalidad
innovadora hacia los negocios, asi
como operar de forma colaborativa en
el desarrollo y la distribucién
del producto. Comenzé como la idea
de un equipo visionario del grupo
de innovacién de Mars sumado a la
alianza con Tata Trusts,

-organizacién altruista- de la India.

nuevos modelos para la

implementaciéon y entrega de los productos
o servicios. La manera como se entregardn
los productos o servicios de una organizacién

mayor rotacioén, los clientes mds relevantes,
la calificacién de riesgo o de propension,

la calidad de las fdbricas, los productos

a cosechar, los intereses bancarios
segmentados por prestatarios, entre otros,
serdn decisiones basadas en datos y con
modelos automdticos o de machine learning.
En complemento con lo anunciado, los
productos se entregardn de forma eficiente

con tecnologias avanzadas para cada sector:

drones, impresoras 3D, realidad aumentada
y el IoT (Internet de las cosas), serdn pilares
fundamentales hacia esta reconfiguracién
en la entrega de productos y servicios cuyo

www.inalde.edu.co =
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evidencias. Trabajaron con expertos
en nutricién, incluido el St. John’s
Research Institute de Bangalore y
la Universidad de California. Sin
embargo, Tata Trusts fue crucial

en el punto de partida: aporté
informacién sobre las necesidades
de las comunidades locales, sus
conocimientos sobre la nutricién
en la India y su red de distribucién

solidaria que apoya a las mujeres.

objetivo principal serd incrementar la
experiencia del usuario a un mundo
verdaderamente centrado en el cliente.

La organizacién ciclica,

una realidad hacia el futuro

La complacencia o sentir que
"llegamos” vy una concepcién lineal
pura es lo peor que puede sucederle a
una organizacion en el futuro. Esto solo
era viable en el pasado. José, en hebreo,
significa crecer, asi que la interpretacion

adecuada de un futuro empresarial
hacia un modelo ciclico de estas cuatro
competencias interconectadas, en que
la creacién de hoy sea la herencia

A\ ConTata Trusts, Mars garantiz6 que GoMo estuviera disponible en

) . zonas de dificil acceso, Uttar Pradesh y Maharashtra, donde vive
correcta para gestionar los suefios de un tercio de los niflos desnutridos de la India e implementaron una

una atractiva organizacion de 'vacas estrategia de distribucién innovadora que a la vez provee una forma
de generar medios de vida a las mujeres rurales. Como resultado, la

del manana, puede ser la respuesta

rdas’ valor ndant ra t
g0 das’ o de valor abundante pdarda oda empresa participa activamente de los objetivos 3 y 5 de desarrollo

su comunidad. sostenible de las Naciones Unidas.




PADE ccucarion

INALDE®®@BUSINESSe SCHOOL

GERENTE GENERAL DE IBM COLOMBIA, VENEZUELA Y LCR
PADE INALDE

El PADE de INALDE es como
un tanque de oxigeno que te ayuda
a tener una pausa en el dia a dia,
oxigenar el cerebro y reflexionar para
tomar mejores decisiones

INALDE s

Business School .
UMNIVERSIDAD DE LA SABAMNA w Y CONOCE MAS
=2k [E DEL PROGRAMA




Q
&
5
E
=
%}
=]
<
<
o
<
O
|45}
[a)
)
2
>
<
~
o
(]
[~
S
0
o
Z
~
=]
/m
S
O
~
<
<
[_4
~
o
A
T
45}
a
—
<
&
3
2
=
[o)
~

Debemos hacer un llamado interno,
el mundo vy las actuales circunstancias
exigen la mejor versién de nosotros
mismos, la mds generosa, positiva,
empdtica vy solidaria. Si comienza en
nosotros conseguiremos un efecto
cascada en toda la organizacion.
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i hay algo que no

podemos negar es que

en los ultimos dos afnos
nos cambiaron gran parte
de nuestro entorno y las
condiciones de vida conocidas.
Recuerdo que mi padre
siempre nos hablaba haciendo
referencia a su “antes de la
guerra’, y “después de la
guerra”. Creo que asi ya nos
estd tocando vivir ahora, al
menos ya vamos en la parte
de "antes de la pandemia”, y
ojald que sea rdapido cuando
podamos ya decir: “después
de la pandemia”. Todos,
en esta época, incluidos los
empresarios y directivos,
hemos tenido que aprender

ENANZA

¢ a afrontar con entereza los

desatfios y los momentos de
dificultad e incertidumbre

que ha traido la pandemia
generada por el COVID-19y
sus consecuencias. Sus efectos
son desde adversos hasta
devastadores, aunque, por
supuesto, también los hemos
tenido positivos.

Desde las organizaciones
que lideramos hemos debido
aprender a sortear dificultades
sin precedentes que nos
han llevado a descubrir
un significado actual de la

palabra crisis. Aunque también |
preocupantes de esta realidad
tiene que ver con el desempleo.
Segun las cifras del DANE,

- en 2020 se alcanzé una tasa

. del desempleo cercana al 16

%. Aunque hoy esta cifra se
tiende a reducir por la positiva
reacciéon de la economia,
debemos reconocer que

i esta fue una problemdtica

cuyo impacto no solo fue
organizacional sino, ante

es cierto que en algunos
casos o no supimos hacerlo

o no logramos salir avantes.
Ahora bien, desde los érganos
de gobierno corporativo
hemos aprendido a disefiar e
implementar estrategias que
nos han permitido: 1. Recibir
duros golpes que no solo han
afectado la rentabilidad de
las empresas sino nuestro
propio dnimo y estabilidad

emocional; 2. Evaluar en medio
de muchos empresarios y
directivos consistia en idear

. estrategias que aminoraran las
. posibilidades de reduccién del
. empleo en nuestras empresas.

del dificultoso camino las
vulnerabilidades, los dafios

(a veces, tristemente, en vidas
humanas) v las caracteristicas
propias de la tormenta para,

. finalmente; 3. Reaccionar y
buscar ese propdsito personal
.y empresarial, la motivacion

. que nos ha llevado no solo

. a sobrevivir sino también a
reponernos y a sobresalir en

. medio de la crisis.

Sin embargo, esta

coyuntura nos ha dejado

. secuelas, no solo a la sociedad,
. sino también individualmente.
Pensemos que en Colombig,
por ejemplo, las consecuencias
fueron evidentes en el dmbito
econdmico y, por consiguiente,
. en el social. Una de las

muestras mds dolorosas y

todo, humano. El desvelo

www.inalde.edu.co =
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Pero, la mayor calamidad
de la pandemia no la vivimos
los formales, ni el desempleo
en este sector fue el mds
afectado. El golpe mayor, que
fue inmediato y cbviamente
prolongado, lo han padecido los
informales, lo que conlleva un
drama adicional y es que por
esta condicién de informalidad,
las cifras y estimaciones son
tan grandes como inexactas. Al
final, esta situacién redunda en
hambre diaria y condiciones de
inequidad extrema para miles
de familias.

Por otra parte, vivimos
durante el ultimo afio y medio
una contracciéon econdmica
sin precedentes, derivada de
una coyuntura de pandemia
que aun padecemos y que, a
su vez, ha generado la caida
constante y pronunciada
de, practicamente, todos
los sectores. Desde la alta
direccién de las organizaciones
los empresarios y directivos
hemos debido involucrarnos,
entender y trabajar en conjunto
de manera interinstitucional
para aportar a un crecimiento
econdmico que, después de
mds de un afio y medio de
incertidumbre, sin duda, es
nuestra mayor esperanza.

Al empresariado y, en
general, ala sociedad
colombiana nos caracteriza
el emperio por trabajar v la
recursividad para alcanzar
nuestras metas. La pandemia
fue solo la primera parte de
muchos dias de tormenta; los
paros, las manifestaciones y
la consecuente inestabilidad
social fueron la continuacién
de una situacion al borde de
lo tragico, que parecia no

. tener final. Ahora bien, si
. se cumple la proyeccién de
. crecimiento econémico de un

9 %, estimada por la firma JP
Morgan para Colombia, se
habrd cumplido, en contra
de todo pronéstico, con una
tarea esencial, transversal e

. integral para la recuperacion
y el bienestar general del pais.

Ahora vemos que la confianza
en la economia, las empresas y
la inversién en el pais vuelve a
resurgir.

Es posible que ya estemos

- vislumbrando la luz al final
. de esta dura coyuntura de
¢ salud publica. Hemos visto

que en nuestro paifs, mds
alla de las estimaciones y
proyecciones (que no dejan
de ser importantes), la
economia estd respondiendo

de forma positiva, la tasa de
. desempleo va disminuyendo

progresivamente vy, lo mds
importante, el optimismo
colectivo e individual estd
mejorando. No obstante,
debemos recordar y tener muy

. presente que nuestra realidad
! cambié y que aun debemos

convivir con los riesgos propios
del COVID-19. En nuestra
dificil, pero prometedora
realidad, solo podemos afirmar
que nadie estard seguro

- hasta que todos lo estemos.
. En este sentido, debemos

hacer un llamado interno,
pues el mundo y las actuales
circunstancias exigen la mejor
versién de nosotros mismos,

la mds generosa, positiva,

. empdtica y solidaria.

Desde los 6rganos de

gobierno corporativo hemos

aprendido que la flexibilidad

y la apertura pueden ser

dos grandes aliadas ante
. un cambio que hoy es

irreversible, tanto para las
organizaciones como para
la sociedad. Con humildad y

: sorpresa hemos descubierto y
¢ aprendido que la adaptacion

a la virtualidad si es posible
y, aun mds, la tecnologia se
ha convertido en nuestra

. gran aliada. Hace solo un
. par de afios el trabajo remoto

formaba parte de la ciencia
ficcién o futurismo empresarial;
hoy vemos que la operacion

. de nuestras organizaciones
. funcionaria con grandes

dificultades sin el valioso
componente del trabajo
remoto. La conectividad tiene

. hoy otro significado.

Varios estudios, entre los
que se destaca el realizado
por Bloomberg, publicado

i en medios de comunicacién
. de Colombia y el mundo, en

abril de 2021, demostraron
que la productividad en las
empresas estadounidenses

. qumento entre un 5 y un 10 %,
: gracias al ahorro de tiempo

en los desplazamientos. Con
seguridad las estadisticas en el
pais son similares. No obstante,

: aun no somos conscientes de
. este salto y de las grandes

ventajas que desde la
alta direccién podemos
implementar para juntas,

¢ consejos y comités y, ademds,
¢ incentivar y promover como un

efecto cascada para el resto de
la organizacion.
En este sentido, debemos

- fortalecernos en apertura y
. flexibilidad para asi entender

y navegar en las aguas de
lo hibrido. Nuestra meta
debe consistir en alcanzar



un alto grado de estabilidad,
extrayendo lo mejor de esos
dos mundos, el real y el
virtual, para lograr niveles de
productividad que incluso ni
nos imagindbamos antes de la
pandemia y sus cuarentenas.
Las empresas que
sobrevivimos a esta coyuntura
y sus efectos, hoy son muy
diferentes. De igual manerq,
el emprendimiento se
consolidé como un mecanismo
para subsistir, sobrevivir y,
ademds, sobresalir. Gracias
a la creatividad de muchos
emprendedores (que hoy
varios ya son empresarios),
surgieron nuevos modelos de
negocio que en la actualidad
no solo son exitosos, sino
que contribuyen al nuevo
desarrollo y reconstruccion
de una sociedad en crisis,
pero optimista. Cabe resaltar
que tanto las empresas
tradicionales como las nuevas
que se han conformado y las
que se estdn creando tendrdn
que contar, necesariamente,
con una gobernanza diferente.
Vislumbramos y necesitamos
gerencias generales, juntas

Yo

. directivas y consejos de
. administracién mds actuantes,
mds abiertos, mds flexibles,

mds visionarios, menos
fiscalizadores y mds socios del

¢ negocio.

Los empresarios y
directivos debemos asumir
que llegaron vientos de
cambio. La flexibilidad

. con cabeza fria, unida a la
- humildad y apertura de mente,
. palabras del escritor, consultor,

nos permitiran aprender de
una manera mds agil cudles
son las nuevas oportunidades

. para nuestro negocio y hacia
. dénde debemos enfocar los

esfuerzos y la estrategia. Pero,
sobre todo, aprenderemos
a entender cudles son las

. carencias y necesidades de
¢ la sociedad, y descubriremos,

seguramente, con alegria
y entusiasmo que nuestras

. organizaciones si pueden
. cumplir con todo aquello que

nuestro entorno exige en un
futuro que es cada vez mds
inmediato.

Es un hecho, las grandes

dificultades y los momentos de

crisis traen consigo profundas
ensefianzas. En medio de

g

_
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A Vislumbramos y necesitamos
gerencias generales, juntas directivas
y consejos de administracién mas
actuantes, mas abiertos, més flexibles,
mas visionarios, menos fiscalizadores
y mas socios del negocio.

esta dificil realidad de salud
publica mundial, que para el

. caso latinoamericano derivé

también en una profunda
crisis social, bien vale la pena
recordar aquellas sabias

empresario y periodista
austriaco Peter Drucker:
"lo mds importante en la

i comunicacién es escuchar lo

que no se dice”.
Asumamos esta reflexion

i como una invitacién para

escuchar, entender vy, tal
vez, por primera vez, ser

i generosos v solidarios, desde
. el dmbito orgamizacional

de cara a nuestros clientes
y stakeholders, pero, mds

i importante aun, con nuestros

familiares, amigos y allegados,
para quienes tampoco, con
seguridad, estas épocas han
sido faciles.

iYa somos mejores que
antes de la pandemial

www.inalde.edu.co =
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¢HASTA DONDE JUGAR PUEDE AYUDAR
A EMPRESARIOS Y DIRECTIVOS A SUPERAR
ESTA COYUNTURA?

- 5
:

La Emosa frase: "Encuentra un trabajo que disfrutes hacer
vy nunca tendrds que trabajar un dia de tu vida” tiene un
trasfondo que impacta, positivamente, la cultura de una
empresa porque es determinante en la psicologia de cada
miemlbro de equipo. Por esto no seria descabellado afirmar que
levantar una empresa también es cuestion de juego.
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os juegos v la diversion

hacen algo increible

para nuestra psicologia:
segun el psiquiatra
estadounidense William
Fry, la risa, la diversién y el
entretenimiento reducen,
activamente, el estrés al
disminuir los niveles de la
hormona cortisol. De ahi,
que al implementar de forma
activa y regular la diversién
en el lugar de trabajo,
los lideres de la empresa
mejorardn la moral v la
cultura empresarial en su
negocio.

&Y por qué nos deberian
preocupdar estos aspectos
mientras estamos en medio
de una crisis si lo que nos
preocupa es la reactivacion
del negocio?

Veamos el problema mds
cerca: 2020 fue un ario dificil
v los gerentes de recursos
humanos lo detectaron.

Segun la plataforma Lattice
. para gestién de personas, la

moral de los empleados fue el
principal desafio para casi el

. 70 % de los 1700 profesionales

de recursos humanos
encuestados por la firma en
abril de 2020. Sin embargo,

. también es necesario saber

que la moral y la soledad
no fueron solo un problema

. durante la pandemia global;
- un estudio del Centro de

investigacion para la salud
Kaiser Permanente, de 2018,

. reveld que los trabajadores

que nacieron entre 1980 y
comienzos de 2000 tienen casi
el doble de probabilidades

¢ de sentirse con la moral

mds baja y en soledad
que otros empleados. La

. buena noticia es que Lattice
| también encontré que

introducir actividades ludicas
y divertidas es una forma

¢ segura de levantar la moral.
. Sus resultados mostraron que

IUGAR

PARA
DESARROLLAR
CREATIVIDAD

El juego y el trabajo tienen
en comun la creatividad.
Hoy, no es la produccién,
sino la creatividad, la fuente
del crecimiento. Los nuevos
productos y servicios, las
nuevas técnicas, y soluciones
a los viejos problemas son
los que marcan la diferencia
entre una empresa que
prospera y la que no.

. casi el 25 % de los equipos de
¢ RH que habian introducido

activamente juegos con el
propdsito de aumentar la

. moral, lo consiguieron. Vale

anotar que el estudio también
hallé que la diversiéon v los
juegos pueden servir como

i herramientas para allanar las

barreras entre los empleados
que tienen diferentes niveles

. de antigiedad y edad. Y,
© icémo saber que esto no es

especulacién? Veamos como
las empresas y la ciencia que

¢ lo vienen implementando ya

ofrecen resultados.

En el plano empresarial, por
ejemplo, la palabra diversion

| rara vez —o nunca- se asocia

con el entorno. La idea detrds
de esto es que un lugar de

¢ trabajo es un espacio serio

donde se hacen las cosas,
nadie tiene tiempo para
divertirse un poco en el

. trabajo v, es poco profesional,

improductivo y perturbador.
Sin embargo, cada vez son

© mas las tesis que permiten
revaluar esta premisa. E1

estudio It Pays To Play de la
firma inglesa BrightHR revelo

i que 79 % de los graduados

cree que un ambiente de
trabajo divertido es esencial,

i 44 % que un lugar de trabajo
. divertido promueve una
i mejor ética laboral y, entre



otros resultados se encontrd
que 62 % de los empleados
que no habian tenido dias de
ausentismo por enfermedad
en los ultimos tres meses
manifestaron haberse
divertido en el trabajo.

En concreto, estas cifras
que circulan como resultado
de multiples estudios y
encuestas lo que hacen,
de alguna forma, es
sefialarnos el camino de la
“"Gamificacion”, la técnica
que aplica mecanismos
propios de los juegos como
retos, pruebas de destreza o
ingenio y niveles, entre otros,
en dmbitos normalmente no
jugables. Por consecuencia,
hoy la usan departamentos de
mercadeo, planeacién, ventas,
pero también el de recursos
humanos con el objetivo de
modificar o incentivar una
conducta mediante estrategias
divertidas y atractivas para
mejorar la productividad de
los trabajadores e incluso para
cambiar alguna conducta
dentro de la empresa.

Esta definicién deja de ser
teoria cuando buceamos
en el mar empresarial y
encontramos ejemplos que nos
hacen pensar con seriedad en
el tema del juego.

Ford Motor Company
de Canadd, por ejemplo,
aumentd 417 % el compromiso
del aprendizaje de sus
empleados al introducir
gamificacién para

capacitarlos sobre nuevos
modelos, opciones, tecnologias
y sistemas financieros.
Deloitte, por otra parte,
cred un juego de realidad
aumentada en el que los
nuevos trabajadores de la
empresa se asocian con
otros novatos para aprender
sobre elementos funcionales
como el cumplimiento, la
ética y los procedimientos
en linea. Siemens Industry
fue mas alld y lanzé entre
sus empleados un juego que
simula la experiencia de
ser gerente de planta, y los
jugadores tienen el desafio de
mantener la operacién de su
planta mientras mejoran la
productividad, la eficiencia y
la salud en las instalaciones.
Los resultados mostraron
que el juego, ademds de
haber servido para formar a
sus trabajadores, consiguid
cientos de ideas que les
sirvieron para conseguir
nuevos clientes en los cuatro
sectores en los que opera —
energético, de salud, industrial
y de infraestructura—. Y el
gigante Google no se queda
atrds, dispone de 30 % de
sus espacios para que los
empleados jueguen vy tiene
politicas sobre el uso del
tiempo que incentivan a
destinar tiempo para el juego
y para socializar alrededor
de él.

Fue a comienzos de 2010

¢ cuando los departamentos

IUGAR

PARA VER
RESULTADOS

Desde 2015, Domino’s Pizza
gamificé sus procesos

de seleccién y mejora

de competencias con el
lanzamiento de Pizza Hero.
Una aplicacién mévil repleta
de elementos gamificados,
como una tabla de
clasificacién y recompensas.
La iniciativa resulté ser un
rotundo éxito. El lanzamiento
de la aplicacién aumenté las
ventas hasta en un 30 %.

de RH empezaron a utilizar
las herramientas de
gamificacién, v hoy, 11 afios
después, las empresas que
la implementaron en el
aprendizaje, por ejemplo,

ya estdn sacando frutos. Se
ha demostrado que el uso

de aplicaciones moéviles
gamificadas individualmente

www.inalde.edu.co =
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El juego libre resulta crucial para que una
persona maneje adecuadamente el estrés
v desarrolle habilidades cognitivas como la
capacidad para resolver problemas.

o como complemento de
plataformas de e-learning,
mejoran la productividad de
los empleados en un 50 % v
el compromiso con su trabajo
en 60 %. Y aunque parezca
una utopia, la gamificacion
no solo es aceptada por los
miembros mds jovenes de
las organizaciones; segun
resultados de un estudio

de FinancesOnline, 97 %

de los empleados mayores
de 45 afios cree que la
gamificacién ayudaria a
mejorar el trabajo v 85 %
estdn dispuestos a dedicar
mds tiempo a programas de
formacién con dindmicas
ludicas. Razén tiene el
médico y autor Oliver
Wendell Holmes cuando
asegura: "No dejamos de
jugar porque envejecemos;
envejecemos porque
dejamos de jugar”.

El mismo estudio de
FinancesOnline presenta
estos resultados obtenidos
por diferentes empresas:
ciento por ciento de
cumplimiento por parte de
los empleados en Google

. después de implementar
un sistema de reporte de
¢ gastos de viaje gamificado;

97 % de participacion en
una capacitacion médica

i gamificada, en Astra Zeneca;
© 90 % de los empleados

de Spotify participaron
voluntariamente en un juego
movil con el que hicieron su

. evaluacién anual.

Las investigaciones del

. psiquiatra Stuart Brown,
. especializado en el juego

y fundador del Instituto
Nacional del Juego de los

Estados Unidos y del psicélogo
. especialista en desarrollo y
¢ psicologia evolutiva del Boston

College, Peter Gray, asi como
del trabajo practico de mds de
40 afios del doctor en fisica y

- fundador de Sudbury Valley
© School, Daniel Greenberg,

recogidas por Javier Herrero
en su trabajo La inteligencia
del juego, exponen mds

. motivos en el mundo
. empresarial para tomar el

juego en serio.

"La cualidad que el juego vy
el trabajo tienen en comun es

. la creatividad. Cuando estos
i dos estdn integrados, nuestra

labor y también nosotros
mismos cobramos sentido”,

. aseguran los expertos. Stuart

Brown asesora a empresas
y explica que el motivo mds

¢ importante por el que las
. organizaciones quieren

saber sobre el juego es por
su papel en la creatividad

¢ v la innovacién, ya que

identifican el juego como su
materia prima mds preciada.
"Hoy, no es la produccién,

i sino la creatividad, la fuente

del crecimiento. Los nuevos
productos, técnicas, servicios

i vy soluciones a los viejos
¢ problemas son los que marcan

la diferencia entre una
empresa que prosperd v la

{ que no”.

"Se ha llegado a identificar la

¢ imaginacién como una clave

para la resiliencia emocional
v la creatividad. Estudios de



deprivaciéon demuestran que
fantasear —-imaginar

la vida interior de los otros y
compararla con la propia—
es una de las claves para el
desarrollo de la empatia, la
comprension y la confianza
de los otros, asi como para
las propias habilidades de
resoluciéon de conflictos”.

"Hay investigaciones que
apuntan a que la falta

de juego pueda limitar la
capacidad para resolver
problemas”.

Por otra parte, John A.
Byers, autor de The Biology of
Human Play, especula que
durante el juego el cerebro
estd intentando entenderse
a si mismo. "La actividad
de juego, en realidad, est&
ayudando a esculpir el
cerebro. En el juego, la mayor
parte del tiempo somos
capaces de probar cosas
sin amenaza alguna para
nuestro bienestar fisico o
emocional. Estamos seguros,
precisamente, porque estamos
jugando. Podemos imaginar
v experimentar situaciones
que nunca antes hemos
vivido y aprender de ellas;

podemos crear posibilidades
que nunca antes han existido,
aunque quizd si en el futuro,
vy podemos aprender sin estar
directamente en riesgo!".

La conclusién del rofesor
Brown es contundente: "El
juego es la herramienta mads
importante con que nos ha
dotado la naturaleza para
crear nuevas redes neuronales
y para resolver o conciliar
dificultades cognitivas. La
habilidad para desarrollar
nuevos patrones, descubrir lo
inédito en lo comun, provocar
la curiosidad y alertar la
observacion, todas ellas se
promueven cuando estamos
en un estado de juego”®.

La firma JWT Colombia v la
Corporacion Dia del Nifio
hicieron una alianza para
establecer la tendencia en

IUGAR

PARA
DESARROLLAR
EMPATIA

El juego establece

el escenario para la
socializacién cooperativa.
Nutre las raices de la
confianza, la empatia, el
carifio y el compartir.

1. Brown (2009), S. y Vaughan, C. (2009), Play. How it shapes tthe brain, opens the imagina-
tion and invigorates the soul, Avery Books, New York, p. 34

2. Brown (2009), p. 128.

el pais en materia de juego
: —=2013-. Los resultados no

los pudimos contrastar con
estadisticas mds recientes,
pero en términos generales el
informe sefiala que 78 % de

¢ los colombianos extrafia jugar

como nifios v 84 % dice que
le gustaria volver a recobrar
parte de la imaginacion, la
diversién v la creatividad de

¢ la niftez.

Cercano a estos temas del
juego v el entretenimiento
aplicado a la empresa esta

¢ César Sudrez, alumni INALDE

del Executive MBA, pionero
del edutainment en el pais con
su Stand Up Management y
del eduplayment Inpower en

. 2008 y quien es considerado

responsable, junto al
argentino Lucio Margulis, de
introducir en Latinoamérica,
en 2009, una metodologia

www.inalc
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basada en el juego para
facilitar comunicacién,
resoluciéon de problemas, v
creacién de estrategias que se
conoce mundialmente con el
nombre de Lego Serius Play.
Sudrez, quien introdujo la
metodologia en Colombia,
relata que el primer
paso fue todo un reto.
"Inicialmente poco se sabia
de la importancia de usar
el juego para encontrarles
respuestas a preguntas serias,
v por ese desconocimiento
la primera idea con la que
la gente se quedaba en la
cabeza era algo como; oiga
por qué no jugamos con
sus vicepresidentes o con el
presidente de la compariia
con estos murfiequitos de Lego
para poder hacer estrategia,
comenta César al recordar
las puertas que se le cerraron

al comenzar a hablar sobre
el tema. Sin embargo, los
primeros clientes trajeron

a los siguientes, y aunque

al comienzo el escepticismo
en torno del tema de jugar
para obtener resultados en
las empresas era 80/20 hoy,
once afios adelante, es 50/50.
La experiencia adquirida lo
ha convertido en uno de los
14 trainer de facilitadores del
mundo, que ha dictado mds
de 600 talleres, en diez paises
de Latinoamérica.

César Sudrez explica: "Lego
Serious Play nos conduce a
hacer construcciones para
darles respuestas a preguntas
que tenemos que resolver en
la organizacién, o en equipos
de trabajo especificos. Y las
construcciones que hacemos
representan ideas, emociones,

IUGAR

PARA CONSTRUIR
Y EVALUAR
MODELOS

El juego es construccién de
modelos en accién. Proporciona
feedback al cerebro sobre las
consecuencias de sus modelos

cuando se ejecutan en el
ambiente exterior real.

conceptos abstractos y los
llevamos a tangibles, un
lenguaje grdfico en tercera
dimensién-hecho con unas
fichas de Lego especialmente
disefiadas— que permiten
encontrar respuestas,
aplicando una o varias de las
siete técnicas en talleres que
pueden tomar desde cuatro
hasta dieciséis horas. Y, lo mdas
importante —destaca César—
es una metodologia 100-100,
pues todos participan, todos
aportan, todos forman parte
de la solucién vy, por tanto,
todos se comprometen; aqui se
les da voz a todos, esa chica
o chico solitario, al que no
dejan hablar, ese que tiene la
idea que puede ser brillante,
pero que no se atreve; a ese le
damos voz y a todos los que
estén en la mesa sentados;

el enfoque es claro, no es el
que mds sabe del tema, no

es el que mds cargo o nivel
organizacional tiene, no, aqui
es totalmente democrdtico,
todos jugamos en pos del
equipo y siempre partimos
desde el individuo para llegar
al equipo”.

Segun César, Lego Serious
Play exige directivos valientes
que sean capaces de jugdrsela
por algo que no tienen
totalmente claro, aquellos que
dicen "oiga, hay que apostarle
a que no debemos seguir
haciendo las mismas cosas
que van a seguir conduciendo

: alos mismos resultados”.
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mads efectivo”.

Aunque acepta que también
estdn los directivos que si
estdn convencidos, porque
fueron fandticos de Lego,
porque han jugado con
alguna metodologia o porque,
definitivamente, jugando

golf o en el club, o en alguna
reunién de gremio, o en algun
coctel, un colega de igual nivel
directivo o mas, les dijo: "Jugué
con Lego Serious Play y eso me
parecio fantdstico”.

Como en los demds juegos,
para que sea efectivo, solo
juega quien quiera hacerlo.

Entre otros, precisa César:
parte de la primera sesion
cuando se juega con Lego
Serious Play tiene que ver con
sensibilizar a las personas
con respecto de que todos
tenemos la capacidad de

“El enfoque de Lego Serious Play es
como usar Waze, explica César Sudrez,
te dice: fije su norte, fije su meta, pero no
se case exclusivamente con un plan
detallado y que todos pretendan entenderlo
) y aplicarlo, sino, més bien, empiece a

! avanzar, planee un poco, avance, ajuste ese
plan, siga avanzando y asi serd mucho

. jugar, y recuerda el caso de
. una importante directiva que

le decia: "Yo no tengo ni idea

¢ de lo que es jugar con un Lego,

yo lo vi en mi hijoy lovien
mis sobrinos, pero yo no tengo

¢ niidea de cémo hacerlo, pero

ademds yo soy cero creativa”...
Y es que ese es el verdadero

¢ reto al que se enfrenta César

Sudrez, demostrar que el
juego en las empresas es un

¢ tema serio, que todos podemos

vy necesitamos jugar para
enfrentar los retos que se nos

i vienen y para conseguir los

resultados que tenemos como
meta.

Es cierto, como concluye
Javier Herrero, que el acto
de jugar en si mismo puede

estar fuera de las actividades

"normales”, pero el hecho

es que "al jugar tropezamos
con nuevos comportamientos,
pensamientos, estrategias,
movimientos o formas de

ser. Vemos las cosas de
diferente manera y tenemos
nuevas percepciones. Estas
percepciones no eran la razén
de jugar, pero llegan como
resultado de ello. Y si de paso
en lugar de seguir viviendo
esta vida en la individualidad
empezamos d jugar ‘juntos’ en
equipo”, seguro que podemos
esperar un futuro mds
esperanzador.

La curaduria editorial y la investigacion
para este articulo estuvo a cargo de Disefio
Editorial Comunicaciones Ltda. Dirigio
Adriana Prieto; la entrevista a César Sudrez
fue realizada por el equipo periodistico

de la revista INALDE. Fotografias de Lego
Serious Play cortesia de César Sudrez.
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® COMO EL OPTIMISMO PUEDE
AYUDARNOS A ENFRENTAR LAS CRISIS

LIDERAZGO
POSITIVO

-

. Ciro Gémez

 Ardila N
i, Ph.D.

i | - Profesor

i INALDE Business School

El planeta tiene puesta la lupa sobre
sus lideres; la'sociedad mide, sin
decirlo, la capacidad que tienen de
superar las adversidades que afloran

69

como consecuencia del COVID-19;

Jicudnto aporta el optimismo

asugestion?

;HASTA QUE'PUNTO EL-OPTIMISMO HASTA QUE'PUNTO EL OPTIMISMO
LLEVA A LA-GERENCIA.A CONTRIBUYE A QUE.SURJA
SUBESTIMAR EL PELIGRO? LA TENACIDAD PARA'TOMAR
DECISIONES Y. PARA; INSPIRAR
- pég. 12 ENTMOMENTOS DE-CRISIS?
- pég. 76
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Qué relacion

puede tener el

optimismo con

el liderazgo? Eso

era lo que me
preguntaba cuando estaba
estudiando el tema del
liderazgo hace varios afios.
Para mi sorpresa, directa
o indirectamente, distintos
autores relacionaban el
liderazgo con el optimismo.
Hijo de mi tiempo, siempre
habia relacionado el optimismo
con simpleza, superficialidad,
ingenuidad, incluso con una
caracteristica de una persona
algo agobiante.

Coincidirdn conmigo que
cuanto mds pesimista sea un
intelectual, mayor grado de
profundidad de pensamiento
se le atribuirda. Aquellos
que nos alertan sobre “lo
mal que va todo”, sobre lo
desesperada y desesperante
que es la realidad, serdn mds
atentamente escuchados y
valorados.

Para poner un ejemplo
gracioso, esta anotacion de
Woody Allen: “"En resumen,
me gustaria tener alguin tipo
de mensaje positivo que
dejarles. Pero no lo tengo.

i Aceptarian dos mensajes

negativos?”. Mds serios, dos
apartes del libro En busca
de un mundo mejor de Karl
Popper!: "Pero los que al
parecer tienen mds influencia
entre los intelectuales son
los quejumbrosos profetas
del pesimismo” y “Soy
optimista en un mundo en
que entre la intelligentsia

se ha convertido en una
regla estricta que hay que
ser pesimista si uno quiere
serin”. Y dos de Fernando
Savater de su prélogo al
libro de Bertrand Russell La
conquista de Ila felicidad?:
"Los grandes pensadores de




los tltimos cien afios no han
destacado precisamente por
su visién optimista de la vida”
vy "Cuanto mds desengarfiado
de la felicidad se encuentre
un filésofo contempordneo
mds podrd presumir de
perspicacia”.

UNA MEJOR DEFINICION
DE OPTIMISMO

Mis dudas se empezaron a
aclarar cuando vi la charla
"Los sensatos ante la crisis”
de 2012 del profesor del IESE
Leopoldo Abadia a un grupo
de emprendedores, en la
que dice:

3

Otra cosa fundamental,
y ahi si que me meto
con los emprendedores,
es el optimismo. O seq,
en estos momentos una
cosa clarisima, prohibido
hablar de la crisis. EI
unico que puede hablar
de la crisis en Espafia, soy
yo, para vender los libros,
los demds a callarse.
¢Por qué? Porque hablas
con la gente: ="iQué tal
van las cosas?” —"Pues
ya sabes... con la
crisis”. Oye, es que con
la crisis nos quedamos
acurrucados en una

1. Ver (Popper, 1994).
2. Ver (Russell, 2015).

situacién concreta.

esquina hasta que nos
muramos, y diremos que
nos hemos muerto por la
crisis, y es mentira, te has
muerto por tu culpa.

Lo que pasa es que
hay que dar una nueva
definicién de optimismo,
que en vez de decir que
el optimismo es que “aqui
no pasa nada”, Io cual
es mentira porque lo que
pasa es muy grave, lo
que es, es que optimismo
es luchar con ufias y
dientes para salir de una
situacién concreta, y esta
es una situacién concreta.

€& Enlanueva definicién de
optimismo, en vez de decir
“aqui no pasa nada”, lo cual es
mentira porque lo que pasa es
muy grave, lo que propone el
profesor Leopoldo Abadia es ver
y usar el optimismo como una
herramienta que nos provee de
uiias y dientes para salir de una

3. https://youtu.be/AHCqTH-J6ug?t=666
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Esta nueva forma de
entender el optimismo me
llevé a estudiar mds el tema
y encontrar algunas cosas
interesantes que paso a
compartirles. Hay muchos
estudios serios que vale la
pena conocer.

Esta descripcién de las

. personas no parece coincidir
¢ con la experiencia diaria; sin

embargo, es la conclusiéon
de muchos experimentos®.
Comencemos por explicar
el porqué puede ser esto

asi. Hay dos razones. Una,

¢ esta visién optimista del

Quien tiene una visién optimista se
. estuerza mds, y ese mayor esfuerzo
lleva a mejores resultados. Por el
contrario, quien tiene una visién
. pesimista, se da por derrotado (como
es obvio) mds rdpidamente.

OPTIMISTAS

DE NACIMIENTO

Segun parece, los seres
humanos nacemos con una
propensioén optimista. La
doctora Tali Sharot, Ph. D.

en psicologia y profesora de
neurociencia cognitiva en el
departamento de Psicologia
Experimental del University
College de Londres vy que ha
estudiado el fendémeno, lo
llama “el sesgo optimista”,
una propensién innata y
generalizada a pensar que el
futuro serd mejor que el pasado
vy que el presente, que a uno no
le pasardn cosas malas y que
vendrdn cosas buenas.

4. Ver (Sharot, 2012).

mundo reduce el estrés y

la ansiedad, lo que lleva

a vivir mds tiempo. Por
ejemplo, un estudio® hecho
con monjas analizoé los textos
autobiogrdficos realizados por
las postulantes a una edad
promedio de 22 afios, en los
que se buscaron los distintos
rasgos de optimismo, los que
luego se pudieron asociar con
una mayor sobrevida. Algo
muy especial de este tipo de
estudios es que durante casi
toda su vida adulta las monjas
estdn en un ambiente muy
similar lo que hace a estos
grupos muy buenos para
buscar factores de longevidad.

5. https://www.youtube.com/watch?v=Txi7lwnvHhw

6. Ver (Danner, et al., 2001).
7. Ver (Cohen, et al., 2006).
8. Ver (Kahneman, 2012).

Otro estudio’ expuso a

- voluntarios al virus de la
¢ gripa v los aislé durante dos

semanas pard mantener
las mismas condiciones;
sorprendentemente, aquellos
con rasgos optimistas se
infectaron en menor medida;

¢ es decir, una vision positiva
i produce resistencia a la

infeccion.

Una segunda razén es
que quien tiene una visién
optimista se esfuerza mds,
y ese mayor esfuerzo lleva
a mejores resultados. Por el

. contrario, quien tiene una

vision pesimista, se da por
derrotado (como es obvio)
mds rapidamente.

Asi, un grupo de optimistas
tendrd ventajas evolutivas
sobre uno que no lo sea. Esto

. explicaria nuestra herencia
i mayoritariamente optimista,

vy representa, en mi opinidn,
una buena metdafora si
Pensamos en empresdas.

La otra cara de la moneda
es que esta tendencia nos

. lleva a subestimar los peligros
. v atener exceso de confianza

en nuestras capacidades y
juicios, a veces con malas
consecuencias. (Esto ha sido
estudiado, entre otros, por
Kahneman)®.

Esta sobreconfianza resulta

¢ arriesgada en entornos

peligrosos y se ha visto
experimentalmente que en
situaciones estresantes el

sesgo optimista desaparece.



Un fenémeno relacionado
se presenta con la sensacién
que se tenga de si se controla
o no la situacién; esto lleva
a lo que se ha descrito
como optimismo privado y
desesperanza publica. Por
ejemplo, con la pandemia
por COVID-19 las personas
creen que su posibilidad de
infeccién es baja (menor de lo
que realmente es), pero que
la probabilidad de que a su
entorno le vaya mal, es mayor.
Se tiene control sobre uno,
pero no sobre el entorno.

También se ha visto que el
sesgo optimista tiene forma
de U en relacién con la edad:
es alto en la nifiez, juventud
y vejez, pero es minimo hacia
los 40 afios (similar a lo que se
presenta cuando se mide la
felicidad).

Todo esto es, creo, una
nueva ensefianza para las
empresas; si los empleados

perciben que no tienen
control de la situacién, que
son simples ejecutantes de
6rdenes superiores, no serdn
optimistas con respecto de
resultados vy, por tanto, incluso
sin ser conscientes de ello, su
esfuerzo decaerd. Lo mismo
sucederd en situaciones de
crisis, si se percibe temor en
la direccién por la situacion
que se presenta v si se estd en
medio de la vida laboral. Hay
que gestionar el productivo
optimismo de los empleados
de las empresas.

DESARROLLO

DEL OPTIMISMO

Pero una visién optimista se
puede desarrollar, sea que se
tenga propensién genética a
ello o no. Martin Seligman,
Ph. D. en psicologia y uno de
los principales promotores de
la psicologia positiva, afirma
que una visién optimista se

0

Quien tiene una visién
optimista se esfuerza mas, y ese
mayor esfuerzo lleva a mejores
resultados.

puede desarrollar®. De forma
similar a la que ya hemos
visto, concibe el optimismo
como la creencia en que

los malos acontecimientos
desaparecerdn en el

futuro, que los buenos
permanecerdn y (aqui

quizd lo mds importante,

en mi opinién) que uno es
responsable de ello. Una
diferencia fundamental entre
una visién optimista y una
pesimista es la de considerar
que se puede hacer

algo ante la adversidad,

que se tiene control. Las

9. Ver (M. E. P. Seligman, 2014).
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personas podemos tender a

en una espiral descendente
que nos lleva a la pardlisis!®.
Segun él, "las personas
optimistas viven las mismas
situaciones negativas que
las pesimistas, pero las
interpretan de distinta
manera: los optimistas, en

optimismo sentird que es
"catastrofizar” las situaciones

el resultado de su esfuerzo
y una muestra de su valia;
quien lo ve con pesimismo

¢ pensard que es un hecho

aislado, un golpe de suerte
que no se repetird y sobre el

que no tiene control.

No se puede negar que

i el azar interviene en los

Ante un buen resultado, el optimista
. sentird que es consecuencia de su
esfuerzo y una muestra de su valia;
el pesimista pensard que un golpe de
. suerte que no se repetird y sobre el
que no tiene control.

general, intentan descubrir
las causas temporales y
concretas de su sufrimiento;
los pesimistas, lo achacan
a causas permanentes y
omnipresentes”!!.

Un ejemplo muy sencillo
podria ser un estudiante
que saca una mala nota en
un examen; si asume ese
revés con optimismo tratar&
de determinar la causa del
mal resultado (podria ser
menor estudio del necesario)
y pensard que la préxima
vez le ird mejor (porque
estudiard mas); si lo asume
con pesimismo, creerd
que este resultado es una
demostracién de lo malo
que es, algo que no puede
cambiar. Ante un buen
resultado, quien lo toma con

resultados de nuestras
decisiones, pero si se ve
como un mismo hecho, se
puede asumir, voluntaria
y conscientemente, de

dos formas distintas,
desarrollando (o no) una
actitud de control, de accién,
con la esperanza de lograr
un cambio, lo que lleva

a una posible profecia

autocumplida, muy bien
: resumida en la frase de

Henry Ford: "Si crees que
puedes, tienes razoén. Si crees
que no puedes, también
tienes razén”. Es evidente

lo que esto significa en el

entorno de una organizacion.
Angela Duckworth,
licenciada en neurobiologia,

¢ con maestria en neurociencia
.y doctorado en psicologia,

autora del libro Grit??,

ha estudiado la actitud

de la perseverancia

como factor principal de
éxito, por encima de la
habilidad o la inteligencia.
Esa perseverancia se
fundamenta en la mentalidad
de que podemos cambiar,
de que tenemos control
sobre nuestras capacidades,
basada, a su vez, en un

¢ didglogo optimista y en que
i "como ocurre con cualquier

otra habilidad, podemos
aprender a interpretar lo que
nos sucede y a reaccionar
como una persona optimista”.

PERO, COMO ESTA

EL MUNDO, ;SE PUEDE
SER OPTIMISTA?

Dos libros nos pueden
ayudar a entender cémo
estd el mundo hoy: Progreso,
de Johan Norberg®® v
Factfulness de Hans

- Rosling!, este ultimo es,
. en mi opinién, una lectura

obligada. De Hans Rosling
(asi como de todos los
autores que hemos citado)

¢ hay excelentes videos

10. https://youtu.be/UYThParRZog?t=3599
11. Citado en (Duckworth, 2016).

12. Ver (Duckworth, 2016).

13. Ver (Norberg, 2017).

14. Ver (Rosling, 2018).



disponibles en internet. En
sus conferencias y en el
libro, Rosling acostumbraba
a hacer preguntas. Una de
ellas: "¢El mundo va mejor,
VA peor o no va ni mejor

ni peor?”. Lo que encontré
es que una mayoria de
personas, de todos los
estamentos, condiciones y
paises, mayoritariamente
creen que va peor. "No es de
extrafiar que estemos todos
tan estresados” (pag. 69).
Sin embargo, “es una idea
absolutamente equivocada”,
nos dice él.

Las pruebas de que es
una idea equivocada son
muchas, pero traigo dos:
la pobreza (definida como
menos de dos délares diarios)

en el mundo ha disminuido
del 85 % de la poblacién

en 1800 al 9 % en 2017; el
promedio de esperanza de
vida en ese mismo periodo
ha pasado de 31 a 72 afios.
Hay muchisimos mds datos
similares en todos los
campos. Eso no quiere decir,
claro, que todo esté bien o
que no haya cosas malas. En
el segundo capitulo del libro
resume algunas estrategias
para afrontar las malas
noticias que nos pueden

ser muy utiles: 1) distinguir
entre mejor y mal; que las
cosas hayan mejorado no
quiere decir, necesariamente,
que no estén todavia mal,
pero antes estaban peor; 2)
las buenas noticias no son

&«

Las personas optimistas viven
las mismas situaciones negativas
que las pesimistas, pero las
interpretan de distinta manera:
los optimistas buscan descubrir
las cusas y los pesimistas lo
achacan a causas permanentes.

noticia; eso ya lo sabemos,
pero pareciera que lo
olvidaramos al leer, ver u oir
los noticieros; 3) la mejora
gradual tampoco es noticia;
cuando las cosas mejoran
gradual vy sostenidamente,
pero con algunos pequerios
descensos, son esos pequernos
descensos los que son noticia,
aunqgue la mejoria sea clara;
4) que haya malas noticias
puede ser sefial de que se les
estd prestando mds atencién
(algo bueno) a esas malas
noticias y no que hayan
aumentado; por ejemplo, el
maltrato infantil no era que
no existiera antes, sino que
podia pasar inadvertido;
5) tener precaucién con el
pasado rosa; las personas
v las naciones glorificamos
el pasado, pero no
necesariamente antes las
cosas eran tan buenas como
hoy lo vemos.

En resumen, que el mundo
est& mejor y hay razones
para el optimismo.
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EL OPTIMISMO

EN LA EMPRESA

El optimismo de quienes
conforman la empresa
puede ser muy productivo.
En un estudio realizado por
Seligman con el equipo
olimpico de natacién de los
Estados Unidos se les dio una
falsa mala retroalimentacién
a los nadadores diciéndoles
que habian logrado tiempos
mayores a los reales;
quienes previamente habian
puntuado alto en la medicién
de optimismo, luego del falso
mal resultado lograron en

la segunda oportunidad un
resultado mejor que el inicial;
quienes puntuaron bajo en
optimismo, disminuyeron su
rendimiento®.

Diversos estudios, algunos
muy grandes, han mostrado
que los vendedores optimistas
sonde un 20 aun 40 %
mds productivos que los

pesimistas'®. En consonancia,
Daniel Goleman en su libro
La inteligencia emocional

en la empresa'’ habla

del optimismo como una
actitud caracterizada por la
tenacidad para buscar el
objetivo, pese a los obstdculos
v los reveses, y recalca que
los optimistas no actuan por
miedo al fracaso, sino por la
esperanza del éxito.

DOS EJEMPLOS

iCudles podrian ser,
objetivamente, las
probabilidades de éxito del
vuelo 1549 de US Airways
cuando a 850 metros de
altura perdié totalmente
sus dos motores? (Y cudles
las del Apolo 13 cuando

T El optimismo es una
actitud caracterizada por
la tenacidad para buscar
el objetivo, pese a los
obstaculos y los reveses.

a 330.000 kilometros de la
Tierra (86 % de la distancia
a la Luna) explotaron dos de
sus tres tanques de oxigeno?
El capitdn del vuelo 1549,
Chesley Sullenberger,
escribe en el libro que
narra lo sucedido'®:
"Comprendimos claramente
la gravedad y nos
preocupamos mucho.
A pesar de todo, tuve la
confianza de que podiamos
salir de esta situacién”.

15. https://www.youtube.com/watch?v=UYJThParRZog
16. Ver (M. E. Seligman & Schulman, 1986) y (Schulman, 1999).

17. Ver (Goleman, 2018).
18. Ver (Sullenberger 111, 2016).
19. Ver (Kranz, 2001).



Son famosas sus palabras
momentos antes de acuatizar
en el rio Hudson: "Prepdrense
para el impacto”.

A Gene Kranz!®, director
de vuelo del Apolo 13 le
dijeron que el presidente
Nixon queria saber las
probabilidades de rescatar
con vida a los astronautas;
la respuesta fue: "No vamos
a perder la tripulacion”. Y
no la perdieron. Como nos
dice Leopoldo Abadia: “El

i mds de siete afios y sometido

a torturas; sin embargo,
logré mantener una actitud
ejemplar y heroica. Muchos

¢ afios después, Jim Collins®

lo entrevisté y cuando le
preguntd: “iQuién no logrd
sobrevivir?”, Stockdale le
respondid. “Ah, {acil: los
optimistas”. Por optimistas se
referia a los que confiaban

- que los liberarian en
 Navidad, v llegaba la

Navidad y no los liberaban,

El optimismo es una actitud

caracterizada por la tenacidad

para buscar el objetivo, pese a los
obstdculos, los optimistas no actian

por miedo al fracaso, sino por la

esperanza del éxito.

optimismo consiste en luchar
con ufias y dientes para salir
adelante en una situacién
concreta”.

El presidente
estadounidense Dwight
D. Eisenhower, quien tuvo
que afrontar situaciones
extremadamente delicadas,
dijo: "El mundo pertenece a
los optimistas; los pesimistas
son meros espectadores”.

LA PARADO]JA

DE STOCKDALE

James Stockdale fue el oficial
naval de mds alto rango
capturado en la guerra de
Vietnam. Estuvo preso por

y pensaban que en Semana
: Santa y tampoco, con lo que

la desilusion los llevaba a la

{ muerte. Sin embargo, también

afirma: “"Nunca dudé de que

¢ iba a salir de alli, ni tampoco

de que acabaria venciendo y
convirtiendo mi experiencia

i en el acontecimiento mds

importante de mi vida”.

A esta dualidad es a la que
Collins llama la paradoja
de Stockdale: aceptar

. estoicamente la cruda

‘ realidad v a la vez mantener
. una fe inquebrantable en el

desenlace, prevaleciendo a
pesar de los acontecimientos.
A Stockdale se le aplica muy
bien la recomendacién del
profesor Carlos Llano? sobre
cémo actuar frente al peligro?:

®”Si no es superior

a mis fuerzas,
arriesgarme a
conjurarlo por terrible
que parezcd.

e Si es superior a mis
fuerzas, pero no se
refiere al nucleo de mi
existencia, resistir.

e Si es superior a mis
fuerzas y se refiere al
nucleo de mi existencia,
huir deliberada y
descaradamente (quien
obra asi no es cobarde
sino inteligente).

e Si es superior a mis
fuerzas vy se refiere al
nucleo de mi existencia,
pero no logro nada con
huir, resistir.

e;Qué se gana con
resistir? §Qué gana
el hombre cuando es
fuerte? Gana el ser

19. Ver (Kranz, 2001).20. Ver (Collins, 2016).
20. Ver (Collins, 2016).

i 21. Ver (Llano Cifuentes, 2010).
¢ 22. Agradezco a Sergio Pardo Jaramillo haberme hecho llegar esta cita.
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fuerte, que es un honrado, o no puede ser En conclusién, el liderazgo
bien por si mismo. optimista. ¢Por qué admiro requiere de optimismo y
Pierde todo lo que le tanto a las personas que este sea lucido, capaz
rodeaq, pero se salva ¢ optimistas que la vida de ver la realidad como
a si mismo, porque . me ha regalado conocer? es y, aun asi, mantener
se hace mas fuerte”. Porque tienen todo el la esperanza de que con
derecho del mundo a ser ahinco el futuro se puede
Santiago Alvarez de pesimistas”. mejorar. En momentos de
Mon, profesor del IESE, Y para finalizar, unas crisis ese optimismo es
en su libro Desde la . palabras de Fernando mds importante. Mantener
adversidad®, habla del Savater: un espiritu optimista en
"minusvalorado acto de "Las personas libres toda la empresa serd, sin
coraje llamado optimismo” nunca se preguntan duda, una de las mejores
v afiade: "El optimista, qué va a pasar, sino formas de afrontar la
o es un realista lucido y qué vamos a hacer”%. adversidad.

Articulo publicado previamente en la Revista Istmo No. 375,
medio de comunicacién de Ipade Business School

23. Ver (Alvarez de Mon Pan de Soraluce, et al., 2011).
24. https://youtu.be/L4AWAIEN4D%k?t=1727

o Alvarez de Mon Pan de Soraluce, S., Carreras, ., & Vazquez Avila, M. (2011). Desde la adversidad: liderazgo, cuestién de cardcter. (9.a
ed.). Pearson Educacion. https://ezproxy.unav.es/login?url=https://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&AuthType=ip,cookie,ui-
d&db=cat00378a&AN=bnav.b4438362&lang=es&site=eds-live&scope=site

o Cohen, S., Alper, C. M., Doyle, W.]., Treanor, ]. J., & Turner, R. B. (2006). Positive emotional style predicts resistance to illness after experi-
mental exposure to rhinovirus or influenza A virus. Psychosomatic Medicine, 68(6), 809-815.

o Collins, J. (2016). Good to great: Why some companies make the leap and others don't. Instaread.

Danner, D. D., Snowdon, D. A., & Friesen, W. V. (2001). Positive emotions in early life and longevity: Findings from the nun study. Journal

of Personality and Social Psychology, 80(5), 804-813. https://doi.org/10.1037/0022-3514.80.5.804
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El documento
Recomendaciones
para el Fortalecimiento del

Sector Agricola en Colombia:

Una Mirada desde el Sector
Privado fue presentado

al ministro de Agricultura
y Desarrollo Rural,
Rodolfo Zea.

DECA

DIRECCION DE EMPRESAS EN
LA CADENA AGROEMPRESARIAL

En INALDE se viene trabajando en una

estrategia sectorial que busca poner el

agro en el centro de la discusién de politica
publica del pais, por considerar que este

sector representa una oportunidad de oro

para el desarrollo del pais, particularmente,

de sus zonas mds atrasadas. Por esto, en

el documento “Recomendaciones para el
Fortalecimiento del Sector Agricola en

Colombia: Una Mirada desde el Sector

Privado”, se plasmaron algunas propuestas
encaminadas en este sentido, como resultado

de un trabajo conjunto de un grupo de

personas que, desde el sector privado,

expresaron sus observaciones respecto \
de algunos de los principales retos que

aquejan al sector agricola del pais, y el cual y
tue presentado al ministro de Agricultura y
Desarrollo Rural, Rodolfo Zea. En el presente 4
articulo se resaltan las propuestas y hallazgos

de esta investigacién relativos a las acciones
estructurales mds imperativas y apremiantes
para potenciar y desarrollar ventajas

competitivas en los diferentes subsectores
agricolas en el mediano y largo plazos.

www.inalde.edu.co =




OMO FORTALECER EL SECTOR AGRICOLA COLOMBIANO

Revista INALDE = GESTION/GC

Poner un limite maximo a una extensién agricola para garantizar la existencia
de pequeiios productores no solo es innecesario, sino que limita las posibilidades de desarrollar proyectos
productivos a escala, acorde con la competitividad que exigen los mercados globales.

Unidad Agricola Familiar

Es bien sabido que la medida de la Unidad Agricola
Familiar (UAF) estd en mora de ser repensada. Este
instrumento se ha convertido en una barrera para

el desarrollo de grandes proyectos agricolas. En su
concepcion original se ponia al pequerio empresario
agricola en el centro de la politica agricola
nacional, lo que tiene sentido cuando se piensa en
la produccién de algunos vegetales y hortalizas
donde la propia productividad estd asociada al
modelo familiar del manejo de estos cultivos, pero ha
resultado en una talanquera para el desarrollo del
sector en otras dreas.

Poner un limite mdaximo a una extensién agricola
para garantizar la existencia de pequertios
productores no solo es innecesario, sino que limita las
posibilidades de desarrollar proyectos productivos
a escala, acorde con la competitividad que exigen
los mercados globales. La UAF fue concebida con
un criterio de un drea minima que se requiere para
ser productivo bajo determinadas caracteristicas de
suelo, pero la productividad ha cambiado mucho
desde que se concibié el instrumento en 1961 y, por
tanto, hoy no es una unidad técnicamente correcta.

En dltimas, es claro que la
unidad de medida de la UAF
no debe estar en funcién del
tamafo de la tierra. Por esto
se propone que se tengan en
consideracién a otros elementos
para que realmente se garantice
la existencia de pequerios
agricultores que obtienen su
sustento de tierras que pueden
poner a producir por sus propios
medios. Para esto, se deben
ofrecer bienes publicos de
calidad segun el tipo de producto
que se esté cultivando, como
es el caso de vias terciarias en
algunos casos o distritos de riego
en otros que lleven a mejoras
en las eficiencias del pequetio
campesino. Pero lo que mds
hace falta para potencializar
el desarrollo de los pequerios
productores es orientacién y
acompafnamiento para lograr
la coordinacién de la vocacion
de la tierra con el interés del
productor. Y esto no puede ir



DECA

DIRECCION DE EMPRESAS EN
LA CADENA AGROEMPRESARIAL

en detrimento del progreso proyectos, trayendo consigo externalidades positivas :
agroindustrial, este ultimo se para los demds productores de la regiéon. Para esto se
debe potenciar permitiendo el necesita tener un mapa general de lo que sucede en el =
desarrollo a gran escala de las territorio y definir, claramente, el progreso agricola que |
dreas no explotadas, sin excluir se pretende tener en cada zona para su desarrollo a - )
la posibilidad de impulsar, mediano y largo plazos. Asimismo, se considera que el
simulténeamente, los dos pais debe diferenciar entre sus tres pisos térmicos y sus v
modelos de produccién agricola. potenciales usos para determinar, eventualmente, una :

-

La existencia de la UAF ha
acarreado dificultades para
poder transar libremente en el
mercado colombiano de tierras,
trayendo consigo inseguridad
juridica al campo. Adicional,
se limita la posibilidad de que
agentes privados adquieran
tierras para conservacién
de territorios, por razones de
biodiversidad, por ejemplo,
porque la definicién misma de
la UAF va en contravia con el
interés de mejorar el bienestar
de los campesinos vy sus familias,
cuando el primer tipo de
iniciativas podrian resultar mdés
estratégicas para el pais que
el segundo. En este sentido, se
propone seguir adelante con
el proyecto de ley en curso que
modificaria la Ley 160 de 1994
(Ley 1766). El sentimiento general
es que los conceptos juridicos
que se proponen en el mismo son
adecuados para sobrellevar las
dificultades que por décadas trae
consigo la definicién de las UAF.

Se recomienda ademds que
se vele porque los inversionistas
privados encuentren los
incentivos adecuados en
seguridad juridica que les
permita hacer las inversiones en
infraestructura que requieren los
proyectos de gran escala. En este
tipo de proyectos el inversionista
muchas veces no necesita que el
Estado le provea ciertos bienes
publicos, sino que él mismo
pueda efectuar las inversiones
necesarias para desarrollar sus

unidad agricola familiar sostenible, dependiendo del
uso especifico del bien y que permita la sostenibilidad
econdmica de una descendencia dedicada a su
produccién.

Propiedad y titulacién de tierras

El adecuado registro y los consecuentes titulos de
propiedad de la tierra son quizd los instrumentos
mds eficientes para lograr el mejor desarrollo de las
actividades econémicas rurales. Estos derechos de
propiedad generan las condiciones necesarias para
que productores agricolas aprovechen el suelo como
un factor productivo que contribuya a la generaciéon
de riqueza y a la estabilizacion socioeconémica y

de seguridad de las regiones. Por lo anunciado es
imprescindible tener derechos claros sobre la tenencia
del terreno y seguridad juridica para las inversiones
que se hagan en él.

T Se propone, que la adjudicacién de baldios en zonas como la altillanura
se pueda dar para amplias extensiones a favor del desarrollo de grandes
proyectos que generarian beneficios para muchas personas en la regién,
con base en un levantamiento catastral técnicamente riguroso.
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Se propone la implementacién de una politica de
formalizacién masiva de predios rurales y de registro de
resoluciones de adjudicacién de baldios, una vez se adelante
un inventario global de estos ultimos en todo el pais.

Se aconseja adelantar una adecuada gestién de
las tierras de la nacién a través de un tnico proceso
agrario, con su correspondiente jurisdiccién, ejerciendo
el Gobierno su autoridad en el mercado de predios.
Para esto serd necesario acelerar la politica de
restitucién como una de las claves para avanzar a
la reparacién de las victimas y el desarrollo rural
sostenible. Adicional, se propone la implementacién
de una politica de formalizacién masiva de predios
rurales y de registro de resoluciones de adjudicacién
de baldios, una vez se adelante un inventario global de
estos ultimos en todo el pais.

De otro lado, se recomienda hacer un proceso de
actualizacién del catastro rural que incluya, ademdas, la
definicién de los derechos de propiedad de estos predios
rurales, con base en los instrumentos planteados por la
Politica Publica de Catastro Multipropdsito.

Normatividad de baldios

En linea con lo consignado en
el apartado anterior, para las
problemdticas en torno del tema
de baldios, se sugiere apoyar

la reforma a la Ley 160 (Decreto
1766), pues se considera que

va en el sentido correcto. Se
propone, adicional, aprovechar
el interés de INALDE en estos
temas para convocar desde
esta escuela un foro con los
integrantes de la Comisién S del
Senado de la Republica y de

la Camara de Representantes
para hacerles una presentacién
objetiva e informada sobre la

Se considera que el pais debe diferenciar entre sus tres pisos térmicos y sus potenciales usos
para determinar, eventualmente, una unidad agricola familiar sostenible, dependiendo del uso especifico

del bien y que permita la sostenibilidad econémica de una descendencia dedicada a su produccién.
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situacién del sector agricola
colombiano. De hecho,
INALDE viene haciendo un
ejercicio de este tipo con el
senador Alejandro Corrales,
y del cual se augura que este
podria ser un mecanismo

de comunicacién entre la
academia y el sector publico
que se deberia explorar
decididamente.

No obstante, aunado a los
temas de titulacién, los limites
mdximos de adjudicacién de
baldios estipulados hoy en la
ley limitan, de igual manera,
los desarrollos a gran escala
que se podrian dar en estos
territorios, en particular, en
zonas como la altillanura.

Se propone, entonces, que
la adjudicacién de baldios
se pueda dar para grandes
extensiones a favor del
desarrollo de grandes
proyectos que generarian
beneficios para muchas
personds en la regién, con
base en un levantamiento
catastral técnicamente

e instrumentos para que las alianzas productivas
recobren su vigor. El modelo, asi y como ha sido
desarrollado en el sector palmero, permite organizar y
ordenar la produccién y compra del fruto de la palma
de aceite por parte de pequertios cultivadores y plantas
extractoras, respectivamente. Con esto, ademds de
ventajas en la comercializacion y los precios para los
productores, se han conseguido importantes avances
en investigacioén y transferencia de tecnologia para los
pequefios productores. Adicionalmente, los productores
se benefician de asesorias para titulacién de tierras,

- N

e manejo de cultivos y prdcticas de cosecha, ademds de -

APOYO A CADENAS llegar a ser sujetos de financiaciéon directa o a través ,

PRODUCTIVAS de cooperativas u otras formas empresariales, como

Y PROYECTOS es el caso de las operaciones de Manuelita. Por ser un !

ASOCIATIVOS ¢ modelo que ha demostrado con creces sus ventajas, se ‘

recomienda hacer extensivo su uso a otros sectores y

Problemas estructurales promocionarlo decididamente desde el Gobierno. \

de las cadenas productivas Se propone que se implemente un sistema de tipo \

El éxito de los modelos ‘ancla’ para que haya un productor o comercializador ,’

asociativos y de alianzas ¢ que jalone al resto del mercado, tal y como funciona y

productivas ha sido hoy en Peru. Asi, productos con alta demanda, pero ‘

ampliamente probado, para los cuales las alianzas productivas no operan de "

particularmente, en el sector forma robusta, como, por ejemplo, el maiz, permiten

palmero. Sin embargo, desarrollar proyectos que favorezcan suplir esas g

durante la ultima década . demandas e incluso llegar a fomentar su exportacion.

la inercia conseguida La Unidad de Restitucién de Tierras tiene entre sus A

durante los arfios previos objetivos el apoyo a proyectos asociativos, se sugiere

se ha venido perdiendo. que se haga una evaluaciéon de los mismos para '

Por esto es importante entender los factores de éxito detrds de las iniciativas de z

pensar en mecanismos . mayor viabilidad. ' é

& g
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Se aconseja adelantar una adecuada gestiéon de

las tierras de la nacién a través de un tinico proceso
agrario, con su correspondiente jurisdiccién, ejerciendo
el Gobierno su autoridad en el mercado de predios.

También se debe velar por que haya cercania entre
los productores para favorecer la comercializacién de
sus productos, por ejemplo, propiciando mecanismos
de didlogo. Es aconsejable aglutinar vecindades
rurales homogéneas en redes que permitan encontrar,
ademds de la comercializacién, beneficios como
economias de escala, servicios integrados de asistencia
técnica, logistica asociada por vecindad, marcas
con sellos de denominacién de origen y garantia de
calidad sostenible, entre otros. Se propone examinar
el modelo holandés de cooperativas, en el que el
productor optimiza la eficiencia del cultivo al tiempo
que negocia con una comercializadora de la que es, a
su vez, accionista. En la medida en que los pequerios
productores se asocian, las ganancias en logistica son
sustanciales. En la comercializacién hay muchos costos
ocultos por la existencia de intermediarios que no

agregan valor, pero incrementan
los precios del producto final.
Por ejemplo, en la compra de
insumos, el poder de negociacién
es mayor entre mds volumen del
producto se negocie e incluso
se puede llegar a participar
en licitaciones, con lo que se
consiguen codificaciones directas
con los grandes laboratorios.
Asi, a partir de las asociaciones,
se puede llegar al mercado con
posiciones de gran productor vy,
por tanto, con las ventajas que
esto implica.

Otro modelo que se aconseja
analizar para buscar la forma
de apropiarlo a la realidad
colombiana es el de los grupos
CREA, en Argentina, una
iniciativa que hoy cuenta
con mds de 2000 empresas
agropecuarias vinculadas,
mediante un mecanismo en el
que se conforman grupos de
amigos pares que se reunen
una vez al mes en el terreno
productivo de uno de ellos, para
recorrerlo y discutir, como un
grupo de asesores, aspectos de
mejora. Esta es una estrategia
sencilla, pero de gran alcance
gue se propone se incentive
desde el propio gobierno.

Asimismo, se sugiere la
creacién de mecanismos que
permitan hacer la trazabilidad
de los productos de los diferentes
asociados, pues esto es cada
dia mds necesario para
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garantizar la sostenibilidad

de estas estructuras. Por este
motivo hard falta el registro
diario de las actividades del
empresario agropecuario, lo que
implica una cultura de registro,
prdcticamente, inexistente

en la mayoria de pequetnos

y medianos productores. Por

el lado de los productores,

es importante que haya mds
colaboracién en la parte
técnica y de comercializacion
para favorecer los procesos de
contratacién y llegar a acuerdos
de largo plazo. Se propone
replicar experiencias como la
adelantada por ProColombia
bajo el nombre Consorcios, asi
como tomar como modelo el
desarrollo del Grupo CREA en
Argentina, y las experiencias
en asociatividad desarrolladas
en Italia. Es recomendable
acompanar estos mecanismos
con procesos piloto replicables
de lead by example para
mostrarle al productor que estas
alianzas son provechosas, asi
como lo hace en sus iniciativas
ProColombia.

1~ Es necesario aglutinar vecindades rurales homogéneas en redes que
permitan encontrar, ademads de la comercializacién, beneficios como
economias de escala, servicios integrados de asistencia técnica, logistica
asociada por vecindad, marcas con sellos de denominacién de origen y
garantia de calidad sostenible, con base en ejemplos de otros sectores
nacionales y paises como Holanda y Argentina.

También se aconseja acomparfiar a los productores
en la consecucién de sellos de calidad. Es importante
adoptar prdcticas como las estipuladas por el modelo
de Global GAP para productos de consumo humano y
asi fortalecer el concepto y cultura alrededor de buenas
prdcticas. Es bien sabido que los sellos hacen que
las empresas se vuelvan mds organizadas, mds alld
de los frutos comerciales que estos traen, y generan
diferenciacién por parte de los productores, a la vez que
propenden por la formalizacién de sus empresas. Las
certificaciones que se den a partir de alianzas pueden,
de paso, romper con los celos naturales que existen
entre los productores, y enviar un mensaje de que el
beneficio es para todos. La confianza entre los miembros
de una alianza productiva es pilar fundamental,
por esto se debe trabajar en fomentarla. La propia
administracién de estas asociaciones y de las pequerias
empresas que las componen puede ser centralizada,
vinculando tanto a los asociados que buscan tener
una renta fija, como a los que prefieren una variable,
o para la adquisicién de tierras, entre otras. Una
administracién centralizada facilita el manejo de
estos distintos intereses y, por tanto, se propone que se
adelanten esfuerzos para dar a conocer estas ventajas y
favorecer las formas de administracién.
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Seria deseable que una sinergia entre el ministerio
de Agricultura, MinTIC y el ministerio de Ciencia
aprovechara desarrollos v plataformas ya probadas
como la de Ingreso Solidario para llevarles
conocimiento y crédito a los agricultores.

Logistica y tecnologia

Las dificultades propias de la inadecuada
infraestructura de transporte a lo largo y ancho del
pais son bien conocidas, particularmente, en las
zonas mds remotas. Asi, los productores agricolas

se ven enfrentados al problema de tener que acudir
al mercado local para vender sus productos, dado
que se les dificulta sacarlos de forma competitiva y a
mejores precios. Por tanto, y dadas las caracteristicas
geogrdficas de nuestro pais, se recomienda impulsar
decididamente la construccién, adecuacion y
modernizacién de vias terciarias.

De otro lado, se propone la creacién de centros de
normalizaciéon de la calidad agricola y pecuaria por
microrregiones definidas (como las establecidas en
el modelo de Alhondigas en Espafia) para facilitar
negociaciones de articulos estandarizados en subastas
publicas en origen y mejorando asi el ingreso del
productor y llegando al mercado con un precio inferior

en esas zonas remotas. Aunado
a lo anterior, la disponibilidad de
bodegas se muestra igualmente
muy relevante. Al haber un
comercializador ‘ancla’, se les
puede poner a disposicién de los
pequefios negociantes bodegas
de distribucién, con personal
capacitado y organizadas en
células productivas, de forma
que ellos sientan confianza

para dejar su produccién en
comodato, emulando de nuevo
el modelo de Alhondigas.
Adicional, se propone desarrollar
bancos de maquinaria, tal

como funciona en Argentina,
por ejemplo. Este tipo permite
utilizar la tecnologia en su

punto de eficiencia, no solo para
la compra y utilizacién, sino
también para el mantenimiento.
De este modo, en lugar de que
solo algunos grandes tengan
maquinaria, muchas veces
subutilizada, los pequerios que
no puedan adquirirla puedan
acceder a ella.

Hacia una politica

agricola moderna

La pandemia ha acelerado

los procesos de digitalizacién

y acceso a la informacién de

la poblacién vulnerable. Por
ejemplo, Ingreso Solidario
mostré que se puede llegar a la
gente con eficacia y sin mayor
burocracia mediante el uso
oportuno de la informacién.
Seria deseable que el ministerio
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de Agricultura, en el marco de
esas sinergias que se buscan
con otras entidades del estado
como el ministerio de las TIC

v el ministerio de Ciencia
aprovechara estos desarrollos y

Se propone desarrollar bancos de maquinaria, que permiten
utilizar la tecnologia en su punto de eficiencia, no solo para
la compra y utilizacién, sino también para el mantenimiento.
De este modo, en lugar de que solo algunos grandes tengan
magquinaria, muchas veces subutilizada, los pequefios que no
puedan adquirirla tengan acceso a ella.

plataformas ya probadas como
la de Ingreso Solidario para
llevarles conocimiento y crédito a
los agricultores.

Es necesario explorar
alternativas modernas de acceso
a la informacién y, de paso, a
la financiacién, mediante el
uso de Fintech. Esta es una
herramienta muy util para
llevar financiamiento al sector
rural, como se viene aplicando
en algunas regiones de Africa.
Pero mds alla de esta ventaja,
con este tipo de herramientas

los pequeftios productores pueden obtener acceso a
informacién sobre los diferentes precios en los mercados
relevantes para cada productor, segun la cercania
geogrdfica. Se recomienda desarrollar una aplicacién
para telefonia movil en Colombia que funcione como
una red social de productores que voluntariamente
suministren la informacién de los precios a los que
estdn vendiendo sus productos y comprando sus
insumos, para que de esta manera se privilegie la
transparencia en la informacién y se llegue a mejores
tomas de decisiones. El desarrollo de esta aplicaciéon se
podria hacer por medio de un concurso que invite a los
programadores e innovadores a enviar propuestas con
el incentivo de que el Gobierno financie la iniciativa
ganadora.
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DIRECCION GENERAL

INALDE BUSINESS SCHOOL
ES PORTADA EN ‘LA REPUBLICA’

Destacamos la aparicion de INALDE
Business School en la portada de La
Republica, a partir de la entrevista
realizada por este diario a Alejandro
Moreno Salamanca, director general
de INALDE, en Inside LR., que puedes
revivir en el QR.

EDUCACION
CACION DEL Al

“Emprendedor
agroindustrial
sera mas
competitivo”

MR wnis o 5K o

Alejandro Moreno

[urpesis gerral S uskde Bursras Sched e s
i de L abns

ALEJANDRO MORENO SALAMANCA
PARTICIPO COMO JURADO EN EL PREMIO
NACIONAL DE ALTA GERENCIA 2021

=> Resaltamos la intervencién de
Alejandro Moreno Salamanca, director
general y profesor de INALDE Business
School, como jurado en el Premio
Nacional de Alta Gerencia, edicién
2021, que otorga la Presidencia de

la Republica de Colombia y cuya
entrega se llevé a cabo en la Casa de
Narifio. Alejandro participé, por tercera
vez consecutiva, en este importante
reconocimiento donde se concedieron
tres becas del 100 %, como parte del
premio a los ganadores, para realizar el
Programa de Desarrollo Directivo — PDD
de INALDE Business School.

NUESTRO DIRECTOR GENERAL PRESENTE EN LA SEMANA
INTERNACIONAL DEL EXECUTIVE MBA DE IPADE EN MEXICO

Con el dnimo de acompafiar a los
participantes del Executive MBA de
INALDE para fomentar procesos de
formacién directiva, asi como para
compartir valiosos espacios de amistad
y networking, Alejandro Moreno
Salamanca, director general de INALDE
Business School, estuvo presente en la
Semana Internacional del Executive
MBA de nuestra escuela hermana [IPADE
Business School en Ciudad de México.
Asimismo, cabe resaltar la participacion
de Juan Pablo Davila Veldasquez, director
programa Executive MBA fin de semana
y Alfonso Aza Jaécome, director programa
Executive MBA fin de semana.
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Business School
PROFESORES UNIVERSIDAD DE LA SABANA

MISION INALDE

ALUMNI

NACE MISION ACADEMICA, LINEA DE ACCION DE ALUMNI UNIDOS

Con el firme prop¢dsito de
aportar a la reactivaciéon
econdmica del pais, la
comunidad Alumni INALDE
dio inicio, de manera
oficial, a Misién Académica,
una iniciativa que busca
acompariar la formacién

de microempresarios de
Colombia, por medio del
programa “Retos en el
proceso de toma de decisiones

185 Pacla Rodri,

Juan Pablo Zapa.. 5 Omar Alfonso Carolina Mazuera

fuan Pablo Zap:

en escenarios empresariales”.

COMUNIDAD ALUMNI INALDE: jEXITOSO RESULTADO
EN EL CONCURSO ‘ACTUALIZA TUS DATOS'!

=> Felicitamos a los ganadores del concurso “Actualiza tus datos”.
Estos fueron los resultados:

Categoria 1 (promociones posteriores a 2010):
1. MBA INT 2016-2018: 100 %

2. MBA INT 2018-2020: 100 %

3. PDD 2018 2: 100 %

4. PDD 2020 2: 100 %

5. MBA FS 2015-2017: 100 %

Reconocimiento especial e ingreso al podio de ganadores a las CONEXION LABO RAL, UNA LINEA DE ACCION
promociones 6 y 7 que completaron mds del 80 % DE INALDE CONECTADA CON LA COMUNIDAD ALUMNI
6. MBA FS 2017-2019: 98,7 %

7. MBA FS 2018-2020 | 81,9 % => El El sentido de comunidad lo vivimos en
Categoria 2 (promociones anteriores a 2010): INALDE y es la cualidad esencial de nuestra

1. MBA FS 2003-2005: 94,4 % comunidad Alumni INALDE. Gracias a esta visién

2. MBA FS 2001-20083: 91,7 % v a los lazos de amistad que de ella se derivan,

3. MBA FS 2007-2009: 81,9 % surgioé con fraternidad, solidaridad y la intencién

j-r.‘ - del apoyo mutuo la linea Conexién Laboral,
con el aporte voluntario de 20 miembros de la
comunidad Alumni INALDE para entregar

v (=]
i

@ Consulta en el QR mds informacién

sobre el premio, asi como la galeria E tﬁ

de las promociones ganadoras.

L’

su conocimiento y experiencia a través de
metodologias que garanticen una ayuda efectiva

ka

para los alumni que lo necesiten.

0
!
5
o
@
[
o
@
5
g
E
B



Revista INALDE - ACTIVIDADES / TRIMESTRE 2 DE 2021

EXECUTIVE EDUC

CON GRAN SATISFACCION SE CULMINO
EL PROGRAMA PDD I11 2020

"Unas palabras de clausura se quedan
cortas sin agradecer y sin reconocer
que este paso por INALDE superé todas
las expectativas, en parte, gracias a

la contribucién de un gran equipo de
profesores retadores, exigentes, que
estdn a la vanguardia y que, ante

todo, son personas excepcionales”,
afirmé Andrés Felipe Garcia Azuero,
presidente de la promocion 2020 del
Programa de Desarrollo Directivo - PDD
III, durante la ceremonia.

INICIAMOS EL EXECUTIVE
MBA INTENSIVO 2021 / 2023:
iBIENVENIDOS!

Con gran emocién y con el firme propdsito de
formar lideres que transformen la sociedad

a través de la alta direccién, recibimos a

los nuevos participantes del Executive MBA
intensivo 2021 — 2023 en INALDE de manera
presencial.

INICIA EL PDD 111 2021
EN INALDE

Durante la ceremonia de apertura, que

se realizé de manera hibrida, los nuevos
participantes del Programa de Desarrollo
Directivo - PDD destacaron que la formacion
es clave para construir pais y para cubrir las
necesidades de la Colombia actual.




PROFESORES E INVESTIGACION

‘THE RELATIONSHIP BETWEEN TELEWORK, JOB PERFORMANCE,
WORK-LIFE BALANCE AND FAMILY SUPPORTIVE SUPERVISOR
BEHAVIOURS IN THE CONTEXT OF COVID-19', ARTICULO PUBLICADO
EN “GLOBAL BUSINESS REVIEW'

®SAGE
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Originat article

The Relationship Between Telework, Jab‘ ’i.‘erforma';:::r.
Work-Life Balance and Family Supportive Superv
Behaviours in the C ontext of COVID-19

g e 3
ela Maria De Valdenebro Campo (D 12 Beatrice Avolio™ and Sandra ldrove Carlier
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characteristics of twitter: a case study

of high-end makeup, escrito por Cindy
Pinzén Rios, Ignacio Osuna Soto y Ernesto
Barrera Duque, investigadora y profesores
de INALDE, en la revista Clio América,
clasificada por el Ministerio de Ciencia
Tecnologia e Innovacién como Publindex
C v en indices como DIALNET, SJR,
REDALYC, MIAR y JCR.

=> Angela Maria de Valdenebro Campo, Executive MBA de INALDE vy vicerrectora
de Procesos Académicos y Proyeccion Social de la Universidad de La Sabanga,
publicé el articulo The Relationship Between Telework, Job Performance, Work-Life
Balance and Family Supportive Supervisor Behaviours in the Context of COVID-19,
en '‘Global Business Review'. Este articulo fue producto de su tesis doctoral,
dirigida por Sandra Idrovo Carlier, profesora de INALDE.

? emerald S,
" PUBLISHING eoiurne B0 b e 00 2018

Higher Education,
Skills and Work-based

Learning

Tre swmme F "o Lraersly

T‘?’}’ ‘AUTOMATION IN COLOMBIA: ASSESSING SKILLS NEEDED FOR

THE FUTURE OF WORK’, ARTICULO PUBLICADO EN LA REVISTA
‘HIGHER EDUCATION, SKILLS AND WORK-BASED LEARNING’

Como parte del continuo proceso de investigacion académica
que se realiza en INALDE, destacamos con agrado la
publicacion del articulo Automation in Colombia: assessing
skills needed for the future of Work, escrito por Sandra

Idrovo Carlier y Alfredo Rodriguez, profesora e investigador
de INALDE, junto con el profesor Michael Jones, academic
director de Kautz-Uible Economics Institute.

www.inalde.edu.co =
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Destacamos el reconocimiento que hizo la
Asociacién Nacional de Empresarios de
Colombia —~ANDI- con la medalla “"Orden
al Mérito Empresarial José Gutiérrez
Gomez"” a Alfredo Hoyos Mazuera,
fundador de esta compafia y PADE 1987 y
2010 de INALDE, como homenaje péstumo.

Encuentra aqui los
logros y reconocimientos
personales vy profesionales
de la comunidad Alumni
de INALDE Business
School. #AlumniUnidos

Herndn Polania, CEO
en Seguridad Horus,
PADE 2021 y PDG 2017,
lanzé el libro: EI cura sin
sotana, el cual cuenta
con la presentacién

de Alejandro Moreno
Salamanca, director
general de INALDE.

En la publicacioén,
Herndn recrea diversos
momentos de su vida
empresarial con los
que el lector se podrda
identificar y enriquecer
por la cotidianidad

y sencillez con que
ofrece sus anécdotas y
mensajes.

Te invitamos a adquirir
el libro, escaneando el
QR Code. El dinero de
las ventas serd donado a
Misién INALDE.



Leonardo Solérzano,
Executive MBA 2008
de INALDE, junto con
su equipo de trabajo

y por iniciativa de la
Fundacién Rockefeller
para contribuir con
posibles soluciones

a la problemdatica

de los sistemas
agroalimentarios,
presentaron el proyecto
"TagTrace, promocion
de la seguridad de los

alimentos y trazabilidad”,

en el marco de la
Cumbre sobre sistemas
alimentarios de la
Organizacion de las
Naciones Unidas - ONU.

®

UNITED NATIONS
00D SYSTEMS
MMIT ZU

)

iQueremos compartir los logros
y reconocimientos personales y
profesionales de nuestros participantes
y Alumni!

Para la Revista INALDE es muy importante resaltar
los logros en todos los dmbitos de tu vida (personal,
profesional y directiva), como egresado, asi como los de
tus compartieros de promocion.

Si en los ultimos meses tu o tus comparfieros han
alcanzado un logro como: campeonato deportivo, obra
artistica, la publicacién de un libro o capitulo de libro,
presentacion de tesis doctoral, entre otros, te invitamos a
compartir esta informacién con nosotros al correo
silvia.chiquiza@inalde.edu.co / revista.inalde@inalde.edu.co
acompanada de una foto en alta resoluciéon
relacionada con la noticia.

#AlumniUnidos

Edwin Bohérquez Aya, gerente digital del diario

El Espectador y Executive MBA 2019 de INALDE, fue
reconocido por la Cdmara de Comercio de Bogotd como
"Embajador de Emprendimiento”. Felicitamos a Edwin
por su compromiso, aporte y trabajo permanente en la
divulgacién de las ideas de negocio de emprendedores
de todo el pais.

Foto publicada por El Espectador

www.inalde.edu.co =
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INALDE EN SAN ANDRES

Nuestros alumni INALDE, junto con las organizaciones Skandia,
Schrader Camargo, la Fuerza Aérea v la Armada Nacional de Colombia
se unieron para trabajar por un proyecto comun cuyo impacto beneficia

a mds de 300 nifios de San Andrés.

=> Esta aula, que surgis de las
profundas necesidades que han
debido afrontar los nifios, padres
v los colegios de San Andrés para
sobreponerse de los efectos del
COVID-19 y de la devastaciéon
que dejo6 el paso del huracdan
lota, cuenta con acceso a internet,
16 puestos de trabajo dotados

de computadores portdtiles,
escritorios y sillas individuales

y licencia permanente de Office
para todos.

=> Con ilusién por emprender una verdadera transformaciéon social en la isla,
se inauguré la primera Aula Virtual donada al colegio El Carmelo.

ADECUACION DEL AULA VIRTUAL

=> Esta primera Aula Virtual de Misién INALDE serd un medio de apoyo y
formacion no solo para los estudiantes, sino para sus familias y profesores.



Gracias a esta iniciativa, el Instituto de la Familia de la Universidad de La Sabana prestard

sus servicios en temas de formacién de la afectividad para los padres, estudiantes,

profesores y directivos del colegio El Carmelo.

=> Este proyecto, concebido por los alumni
de INALDE Business School y la iniciativa
Misién INALDE, nacié a partir de las
diversas dificultades que han afrontado los
nifios y los colegios, especialmente en San
Andrés, por los multiples problemas de
conectividad, para llevar a cabo procesos
de formacién virtual durante la pandemia.
Asimismo, el alcance social de este
proyecto permitird que la comunidad
alumni INALDE extienda su experiencia
y conocimiento para ofrecerles asesorias
a empresarios y emprendedores de la
isla, acerca de los temas que resulten
fundamentales para la reactivaciéon
econdmica de San Andrés.
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MISION INALDE

=> Los jévenes

que cursen el
programa estardn
capacitados para
construir experiencias
en la Web, crear
aplicaciones para
diferentes dispositiivos
y transformar ese
conocimiento en
servicios.

MISION INALDE SE UNE A ORACLE
PARA DAR A CONOCER ONE

Un programa que busca contribuir a la creacién de oportunidades,
para jovenes que estén interesados en capacitarse en CSS, HTML,

Javascript y emprendimiento.

One es la iniciativa desarrollada por Oracle,

que consiste en un programa de educacién y
empleabilidad para formar y posicionar a futuros
profesionales, de manera gratuita.

¢Para quién es ONE?

Para bachilleres que no han contado con los recursos
para acceder a la educacién superior y que pese a las
adversidades buscan construir una carrera para el
futuro.

Cualidades:
e Aptitudes para STEM (Science, Technology,
Engineering and Mathematics).

¢ Entusiastas de la tecnologia

* Mayores de 18 afios

El programa permitird que

los jovenes capacitados
desarrollen sitios web,
aplicaciones, bases de datos v
soluciones digitales. Asimismo,
recibirdn formacién sobre
emprendimiento y planes de
negocio.

Mision INALDE invita a la
comunidad Alumni INALDE a
conocer mds de este programa
en el QR y descubrir el
potencial de estos jovenes
que, luego de pasar por el
programa ONE, tendrdan
mucho que aportar a las
organizaciones colombianas.



FOROS -CEDIT

ESPACIO DE DISCUSION
PARA DIRECTIVOS

SOBRE LOS TEMAS QUE IMPACTAN
LA GESTION DEL TALENTO EN LAS ORGANIZACIONES

HAZ PARTE DE CEDIT EN
WWW.INALDE.EDU.CO

UNIVER SIDAD DE LA SABANA

INALDE
0 Busines¥schaa)



SECTORIALES
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PROGRAMAS . INALDE

DIRECCION DE EMPRESAS EN
LA CADENA AGROEMPRESARIAL

Estrategias y sinergias

para afrontar los retos cada
vez mas apremiantes de la
competitividad del sector

e
e

ESCANEA EL CODIGO ESCANEA EL CODIGO
Y CONOCE MAS Y DESCARGA EL BROCHURE
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