Facultad de
Administracion
de la Universidad
de los Andes:
medio siglo
formando lideres

Andrés Barrios | Luz Elena Orozco |
Norma Ortiz | Javier Serrano

(edicion académica y compilacion)




Facultad de Administracion
de la Universidad de los Andes:
medio siglo formando lideres






Facultad de Administracion
de la Universidad de los Andes:
medio siglo formando lideres

Andrés Barrios | Luz Elena Orozco | Norma Ortiz | Javier Serrano

(edicion académica y compilacion)

Facultad de
Administracién
liderazgo para la vida

Universidad de
los Andes

Colombia




Nombre: Barrios Pajardm Andrés Alberto, edicion académica, compilador, | Orozco Collazos,
Luz Elena, edicidn académica, compiladora. | Ortiz Silva, Norma Consuelo, edicién académica,

compiladom. Serrano Rodr{thez, Javier, edicion académica, compiladora.

Tieulo: Facultad de Administracion de la Universidad de los Andes : medio siglo formando
lideres / Andrés Barrios, Luz Elena Orozco, Norma Ortiz, Javier Serrano (edicion académica
y compilacion).

Descripcién: Bogot;’l : Universidad de los Andes, Facultad de Administracion, Ediciones
Uniandes, 2024. | 324 paginas : ilustraciones ; 17 x 24 cm.

Identificadores: 15BN 9789587987027 (rustica) | 9789587987041 (e-book) | 9789587987034 (e-pub)

Materias: Universidad de los Andes (Colombia). Facultad de Administracion — Historia

Clasificacion: cpp 378.861-dc23 SBUA
Primera edicion: septiembre del 2024 Ediciones Uniandes
Carrera 1.* n.° 18 A-12, bloque Tm
@ Andrés Barrios, Luz Elena Orozco, Norma 8080‘[1,1» D. C., Colombia
Ortiz y Javier Serrano (edicion académica Tel¢fono: 6o1 3394949, ext. 2133

http://ediciones,uniandestduAco

y compilacién) o )
ediciones@uniandes.edu.co

@ Maria Consuelo Cardenas, Alejandro Sanz de

Santamarifa, Juana Garcia Duque, Vinciane Facultad de Administracidon
Servantie, Bart van Hoof, Jaime Ruiz, Monica Calle 21 n.2 1-20

Munoz, Veneta Andonova, Andrés Guerrero, Bogotd, D. C., Colombia

Rafael Vesga, Roberto Guti¢rrez, Ivin D. Telefono: 6ot 3324144

Lobo, Sonia Camacho, Fabidan Ruiz, Felipe heep://administracion.uniandes.edu.co

Reinoso-Carvalho, Maximiliano Gonzalez, . . . .
O ) . Correccion de estilo: Constanza Morales Mair
Carlos Davila Ladron de Guevara, Andrea L . .
o - i Diseno de cubierta: Angélica Ramos Vargas
Lluch, Luis Diaz-Matajira, Nathalia Franco y
Javier A Pineda D.
@ Universidad de los Andes, Facultad de

Administracion

Diseno de péginas interiores y diagramacidn:
Susana Rudas Lleras
Foto de cubierta: Rodrigo Ddvila

Impresion:
ISBN: 978-958-798-702-7 Xpress Estudio Grafico y Digital s a's.
1SBN e-book: 978-958-798-704-1
15BN epub: 978-958-798-703-4
pot: heeps://doi.org/10.51573/Andes.
9789587987027.9789587987041 Impreso en Colombia — Printed in Colombia

Carrera 69H n.2 77-40
Teléfono: 6or 6020808
Bogota, D. C., Colombia

Universidad de los Andes | Vigilada Mineducacion. Reconocimiento como universidad: Decreto 1297 del 30
de mayo de 1964. Reconocimiento de personerfa juridica: Resolucion 28 del 23 de febrero de 1949, Minjusticia.
Acreditacién institucional de alta calidad, 10 afios: Resolucion 582 del 9 de enero del 2015, Mineducacion.

Todos los derechos reservados. Esta publicacion no puede ser reproducida ni en su todo ni en sus partes, ni
registrada en o transmitida por un sistema de recuperacion de informacion, en ninguna forma ni por ningin
medio, sea mecanico, focoquimico, electronico, magnético, electro-dptico, por fotocopia o cualquier otro, sin
el permiso previo por escrito de la editorial.



Contenido

Presentacion

Veneta Andonova .......... .. 9
Introduccion

Andrés Barrios, Luz Elena Orozco, Norma Ortiz y Javier Serrano ................... 11
Primera parte. Aportes a la docencia ... 17

Cnp{tulo 1
Conciencia Femenina y Lidcrazgo
Marta Consuelo Cdrdenas y Alejandro Sanz de Sancamarta .......................... 19

Cnp{tulo 2
La paz también se construye en las aulas
Juana Garcta Duque ... 37

Capitulo 3

Enfoque transdisciplinar para la formacion de gerentes lideres

de cambios sociales: el caso de Consultandes

Vinciane Servantie y Bart van Hoof .............................................. 59

Capitulo 4

Cultura y sostenibilidad: una articulacién necesaria

en un contexto global

Jaime Ruiz y Monica Mumoz ... ... 87

Segunda parte. Aportes a la investigacion ... 107

Capitulo 5

El rol de los “unicornios” en la transformacion de los

ccosistemas de emprendimiento

Venera Andonova, Juana Garcia Duque, Andrés Guerreroy Rafael Vesga ... 109



Capitulo 6

La generacion conjunta de valor social y valor economico:

cara y cruz en el capitalismo

Roberto Gueicrrez e Tvan D. Lobo ... . . . . 137

Capitulo 7
El uso de la tecnologia para el desarrollo
Sonia Camachoy ANndrés Barrios ... 157

Capitulo 8

Gestion de la experiencia del cliente: oportunidades y agenda

para el futuro en Colombia

Fabian Ruiz y Felipe Reinoso-Carvalho ..................................... 175

Capitulo 9
. . o/ . .
;Maximizacion de las ganancias o del valor? Hacia el retorno
aun viejo paradigma financiero
Maximiliano Gonzdlez ... . . . 195

Capitulo 10
Financiamiento sostenible
Javier Serrano ... 211

Capitulo 11

Trayectoria de emprendedores: una veta de aprendizajes

Carlos Davila Ladron de Guevara ............ . .. . 233
Tercera parte. Aportes a la comunidad empresarial ..................... 251

Cnpftulo 12

Conocer la historia de empresas y empresarios en America Latina:

logros, desafios y aprendizajes

Andrea Lluch . . . 253

Capitulo 13

Liderazgo familiar: la familia como comunidad

de aprendizaje emprendedor

LuisDiaz-Macajira ... 271

Capitulo 14
Construccion de ecosistemas para la equidad de género
Nathalia Francoy Javier A. Pineda D. ... 285

Sobrelosautores ... . 311



./
Presentacion

D esde el primer dia de su existencia, la Facultad de Administracion de la
Universidad de los Andes se convirtio en un motor para la excelencia,
la innovacion y el impacto en el sector educativo y en las organizaciones
publicas y privadas, las comunidades y la sociedad en Colombia. Hacer un
recuento de los primeros 50 anos del trabajo de personas brillantes, visio-
narias y comprometidas con la vision de la Facultad de formar lideres res-
ponsables es un trabajo continuo. Sin embargo, la ocasion de este homenaje
exige el esfuerzo que se muestra en estas paginas, pensado como puente entre
el pasado y el futuro de una facultad que se reconoce como una comunidad
innovadora y global que inspira y educa para el liderazgo en la vida.

Son muchos los hitos en la historia que celebramos y usamos como
inspiracion para mirar al futuro con determinacion, sentido de respon-
sabilidad y deseo de contribuir y cocrear con las comunidades ¢ institu-
ciones, pero sobre todo con todos y cada uno de los miembros de nuestra
Facultad, unida por los valores de la Universidad de los Andes de exce-
lencia, ]ibertad, solidaridad ¢ integridad: (1) la creacion de los programas
de pregrado y posgrado en administracion (década de 1970); (2) la crea-
cion de centros para el intercambio de saberes con la industria, como los
programas de Alta Gerencia (década de 1980); (3) la creacion y desarro-
llo del Centro de Emprendimiento e Innovacion (afios 1990); (4) la in-
ternacionalizacion de los programas de pregrado y posgrado (afios 2000);
(5) la obtencion de las acreditaciones internacionales de mayor nivel global
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como AACSB, EQUIS y AMBA (los 2010), y (6) la transformacion digital y vir-
tualizacion de los programas (los 2020).

Consciente de que retos como el rapido desarrollo de nuevas tecnolo-
g{as, la ampliacién de las brechas socioecondmicas, el riesgo de transgre-
sion de las fronteras planetarias y las tensiones geopoliticas sacuden a las
instituciones, cadenas de suministro ya los sistemas poh/ticos alrededor del
mundo, la Facultad de Administracion de la Universidad de los Andes esta
preparada para guiar y dar soluciones a las organizaciones y personas que
navegamos estos cambios y aprovechamos sus oportunidades. Hoy, en sus 50
afios, podemos decir que somos una Facultad con la madurez necesaria pa-
ra afirmar que formamos a los estudiantes no solo para que puedan compe-
try colaborar con otros administradores en todo el planeta, sino también

para que enfrenten el reto de liderazgo mas importante de todos: la vida.

Veneta Andonova
Decana (2019—2023), Facultad de Administracion
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Introduccion

n 1972 se creo la Facultad de Administracion de la Universidad de los

Andes con el objetivo de contribuir a la ensefianza de la gestién de or-
ganizaciones publicas y privadas bajo el principio de excelencia académica
que rige en la Universidad. En sus inicios, la Facultad contd con cuatro
profesores de planta, 19 estudiantes en el pregrado y un programa de edu-
cacion ejecutiva. En el 2022, tras medio siglo de operacién, ya contaba con
8o profesores de planta, 1600 estudiantes en pregrado, 850 en posgrado
y 20 en estudios doctorales. Desde un comienzo, la Facultad ha buscado
aportar a la sociedad y hoy su mision es “educar y formar lideres a traves de
la apropiacién y generacién de conocimiento para el desarrollo innovador
y sostenible de las organizaciones™. En celebracion del medio siglo de su
creacion, presentamos este libro que retne las reflexiones de los profesores
de la Facultad acerca de como sus actividades docentes y de investigacion
han contribuido a resolver los retos que enfrenta la sociedad colombiana.

Con el proposito de conmemorar los cincuenta aios de trabajo y con-
tribucion continua, los editores del libro invitaron al grupo de profesores
de planta de la Facultad de Administracion a escribir para esta publicacion
sus experiencias docentes, investigativas, o de trabajo con la comunidad
empresarial. Veinticuatro profesores respondieron a la invitacion y apor-

raron catorce cap{tulos, lOS cuales pasaron por un proceso de revisién que

1
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buscaba brindar una alta calidad académica y editorial, dentro del respeto
a la autonomia de cada autor. Tras recibir por parte de los autores un pri-
mer borrador de los capitulos, estos se repartieron entre los editores para
su gestién. Los editores devolvieron una primera retroalimentacion de cada
capitulo, con una guia editorial para el desarrollo de un segundo borrador.
Para el proceso de revision de las segundas versiones, el equipo editor se
apoyo en evaluadores externos escogidos segtin su drea de conocimiento.
Los evaluadores leyeron los capitulos de manera anonima y brindaron re-
comendaciones. El resultado de la evaluacion y las sugerencias editoriales
se entregaron a los autores para el desarrollo de un tercer borrador. Los edi-
tores realizaron el proceso de revision de las terceras versiones y verifica-
ron que en efecto se hubieran incorporado las sugerencias de los revisores o
justificado debidamente la razon por la cual se omitieron. Las dltimas ver-
siones se entregaron a Ediciones Uniandes para que se hicieran los ajustes
editoriales y de diserio correspondientes. Agradecemos a todas las personas
que hicieron este libro posible.

El resultado del proceso es este libro, el cual esta dividido en tres par-
tes, de acuerdo con la dimension de impacto en la que se enmarca cada con-
tribucion: docencia, investigacion y trabajo con la comunidad empresarial.
Sabemos que una contribucion puede impactar mas de una dimension, sin
embargo, se clasificaron y ubicaron donde consideramos que hartan un ma-
yor impacto. A continuacion, presentamos una breve introduccion a cada
uno de los capitulos.

La primera parte (capitulos primero a cuarto) versa sobre los aportes
a la docencia, entendida como el proceso de formacion integral que per-
mite a los estudiantes desarrollar sus capacidades cognitivas, intelectuales,
emocionales y éticas para contribuir al desarrollo del pais. En el capitu-
lo primero, “Conciencia Femenina y Liderazgo”, Maria Consuelo Carde-
nas y Alejandro Sanz de Santamaria reflexionan sobre la evolucion que ha
tenido su curso homonimo en los ltimos veinte afos. En el Cap{tulo se-
gundo, “La paz también se construye en las aulas”, Juana Garcia analiza el

papel de 135 GSCUGhlS de negocio cn 1(1 COHSEI‘UCCiél’l dC Ppaz. En 61 Cap{tulo
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tercero, “Enfoque transdisciplinar para la formacion de gerentes lideres de
cambios sociales: el caso de Consultandes”, Vinciane Servantie y Bart van
Hoof proponen un modelo académico para la formacion en escuelas de ad-
ministracion interesadas en desarrollar un conocimiento localmente rele-
vante y en ejercer impacto sobre los desafios estructurales de su entorno; y
enel cap{tulo cuarto, “Cultura y sostenibilidad: una articulacion necesaria
en un contexto global”, Jaime Ruiz y Monica Munoz resaltan la necesidad
de desarrollar una culcura de sostenibilidad como vehiculo para promover
la proteccion ambiental, social y econdmica del pais.

La segunda parte (capitulos quinto a decimoprimero) retine las con-
tribuciones sobre la investigacion, entendida esta como un proceso de
creacion de conocimiento nuevo que Contribuye al avance de la ciencia, la
tecnologia y la cultura. En el capitulo quinto, “El rol de los unicornios en
la transformacion de los ecosistemas de emprendimiento”, Veneta Ando-
nova, Juana Garcla, Andrés Guerrero y Rafael Vesga reflexionan sobre el
papel de los unicornios en los ecosistemas de emprendimiento en Ameéri-
ca Latina. En el capitulo sexto, “La generacion conjunta de valor social y
valor econdmico: cara y cruz en el capitzﬂismo”, Roberto Gurtiérrez e Ivan
Lobo examinan alternativas para que las empresas logren la creacion con-
junta de valor econdmico y social a partir de preguntas sobre las carac-
teristicas de sus productos o servicios, el modo en que se producen y las
maneras en que se consumen. En el capitulo septimo, “Tecnologia para el
desarrollo”, Sonia Camacho y Andrés Barrios describen el rol de la tec-
nologia en el desarrollo economico y los riesgos de su uso para el bien-
estar de las personas. En el capitulo octavo, “Gestion de la experiencia
del cliente: oportunidades y agenda para el futuro en Colombia”, Fabian
Ruiz y Felipe Reinoso-Carvalho analizan las maneras de crear experiencias
memorables que generen bienestar en los clientes. En el capitulo noveno,
“;Maximizacion de las ganancias o del valor? Hacia el regreso de un viejo
paradigma financiero”, Maximiliano Gonzalez analiza las finanzas soste-
nibles y argumenta que, para su ¢xito, los gerentes deben volver a las rai-

Ces en busca del ValOI’ de largo plazo de lOS accionistas. El Capftulo décimo,
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“Financiamiento sostenible”, de Javier Serrano, presenta un marco para
facilitar el financiamiento de las actividades y de los proyectos de inver-
sion de desarrollo sostenible. En el capitulo décimoprimero, “Trayectoria
de emprendedores: una veta de aprendizajes”, Carlos Davila hace una re-
flexion sobre las herramientas y experiencias desarrolladas por el Grupo de
Investigacién de Historia Empresarial (GHE) para comprender el empren-
dimiento en América Latina.

La tercera parte (capitulos decimosegundo a decimocuarto) aborda
el trabajo con la comunidad empresarial, entendido como el proceso de
vincular las actividades de docencia e investigacién a las organizaciones
publicas y privadas del pats. En el capitulo decimosegundo, “Conocer la
historia de empresas y empresarios en América Latina: 10gros, desafios y
aprendizajes”, Andrea Lluch explica, a partir de entrevistas en el marco
del proyecto ceM', la evolucion y Tetos del empresario en América Lati-
na. En el capitulo decimotercero, “Liderazgo familiar: la familia como co-
munidad de aprendizaje emprendedor”, Luis D{az—Matajira describe, en el
marco del proyecto STEP?, como la familia se convierte en una comunidad
de aprendizaje emprendedor. Enel cap{tulo decimocuarto, “Construccion
de ecosistemas para la equidad de género”, Nathalia Franco y Javier A.
Pineda exponen como, en el marco del proyecto SEKN?, se desarrollaron
ccosistemas para la equidad de género en algunas de las mas grandes

empresas del pa{s.

1 Creating Emerging Markets es un proyecto de la Escuela de Negocios de Harvard que explora la
evolucién del liderazgo empresarial en Africa, Asia, América Latina y Medio Oriente.

2 El proyecto STEP es una iniciativa lanzada para explorar las practicas de emprendimiento dentro de
las empresas familiares. Los lideres globales de las principales instituciones académicas y familias
empresariales que pertenecen al proyecto STEP se dedican a la investigacién, la ensefanzay a las
actividades orientadas a la practica para generar soluciones que tengan aplicacién inmediata
para los lideres familiares.

3 Social Exclusion Knowledge Network, SEKN, es una red académica integrada por las principales

escuelas de negocios de Iberoamérica que tiene como propdsito generar y difundir conoci-
mientos sobre iniciativas empresariales y sociales inclusivas y sostenibles en Iberoamérica.
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John C. Maxwell* plantea el liderazgo como la capacidad de influir
en las personas para que trabajen juntas con el fin de lograr un objetivo
comun. Esperamos que los catorce capitulos que conforman este libro sean
de su agmdo, su lectura deje importantes aprendizajes para la gestién de
organizaciones en Colombia y los motive a contactar a los autores para
que trabajemos en conjunto para resolver los retos que enfrenta la socie-
dad colombiana.

Andrés Barrios, Luz Elena Orozco, Norma Ortiz y Javier Serrano
Bogota, enero del 2024

4 Véase The John Maxwell Team en https://johnmaxwellteam.com/landing-certification-espanol/
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Capitulo 1

Conciencia Femenina y Liderazgo

Maria Consuelo Cardenas y Alejandro Sanz de Santamaria

E n este capitulo se describen las principales experiencias, con sus res-
pectivos aprendizajes, vividas en el programa Conciencia Femenina y
Liderazgo. En principio, el programa lo constituyen los talleres realizados
desde el 2002 hasta el presente para mujeres profesionales, en su mayoria en
posiciones de direccion. El objetivo principal tanto del programa como de
los talleres es promover entre las participantes el desarrollo de la conciencia
sobre sus vivencias personales, en el trabajo y en sus vidas, en dos aspec-
tos primordiales: si el hecho de ser mujeres las confronta en sus relaciones
personales y profesionales con situaciones y desafios diferentes a los que
los hombres enfrentan; y si encuentran diferencias entre la manera en que
cllas ejercen su liderazgo y el modo en que ellos lo hacen.

La apertura del curso obligatorio Taller de Autoconocimiento para el
pregrado de la Facultad de Administracion, desde comienzos de los anos
1990, fue uno de los antecedentes mas importantes ¢ inspiradores para
concebir el programa. Gracias a las experiencias acumuladas, el objetivo
de generar conciencia cobraba toda la validez como forma de invitar a las
participantes a asumir el papel protagonico que siempre han tenido y que
cllas tenian que validar.

En este contexto, y a la luz de la liceratura académica sobre programas
de apoyo a las mujeres para su desarrollo profesional, se contextualizan
las particu]aridades del programa, enmarcadas en la idea de un progra-

ma para mujeres dentro del momento que vive el pais. Posteriormente, se
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describe el proceso de creacion y desarrollo del programa, sus objetivos y
metodolog{a, y por ultimo, se transcriben diez testimonios seleccionados
entre los numerosos escritos de quienes participaron en los talleres. Estos
testimonios ilustran de manera muy elocuente los procesos de autocono-
cimiento y concientizacion que desarrollaron muchas de las participantes.

Finalmente, se enumeran zﬂgunos aprendizajes.

Antecedentes

El programa se inspiré y concibid gracias a las experiencias investigativas
iniciadas a finales de los afios 1980, las cuales nos demostraron que, cuan-
do una persona 10gra avanzar en su autoconocimiento, avanza no solo en su
propio proceso de concientizacion, sino que desarrolla a la vez una gran
capacidad para lograr transformaciones en ella misma que mejoran substan-
cialmente su propia calidad de vida y la calidad de sus relaciones con las demas
personas. La “prueba” de que estas transformaciones pueden suceder esta
en los testimonios de las participantes después de su trabajo y sus experien-
cias en los talleres.

;Por qué un programa para mujeres?
A]gunas investigaciones han mostrado que la participacién de mujeres en
la direccion de las organizaciones contribuye a aumentar tanto el retorno
sobre el patrimonio (Sen y Metzger, 2010) como el desempenio financiero
de las empresas, y hasta incrementar la rentabilidad sobre los activos (ROA,
por sus siglas en inglés) de8a 13 puntos (Fondo Monetario Internacional,
citado en Aequales, 2023). Sin embargo, el interés de este programa no ha
sido justiﬁcar con cifras o argumentos racionales la relevancia de la parti-
cipacion de las mujeres en la alta direccion de las organizaciones.

Terjesen y Singh (2008) proponen clasificar los efectos que puede tener
la participacion de mujeres en las organizaciones en tres niveles: el indivi-
dual, el organizacional y el ambiental. El programa que aqu{ se describe se
inscribe en el nivel individual.

En este sentido, Eagly y Carli (2007) sugieren que, para Hegar a posicio-
nes de alta direccion, las mujeres tienen que recorrer un laberinto en el que
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encuentran retos muy distintos a los de los hombres y que deben sortear
situaciones muy complejas para avanzar en su carrera profesional; ast
lo atestiguan tambicn las participantes de nuestros talleres. La profe-
sora Sylvia Maxfield (2005), por su parte, clasifica los objetivos de los
programas para mujeres en las siguientes categorias: (1) aumentar el
porcentaje de mujeres en las organizaciones; (2) ayudarlas a desarrollar su
carrera; (3) definir politicas para atender sus necesidades personales, y (4)
cambiar la cultura organizacional Y sus estereotipos de género. Hoy en dia
son muchas las organizaciones que han implementado exitosamente pro-
gramas con algunos de estos objetivos y ya no se considera “extrano” que
existan estos programas.

En la Facultad, apoyar a las mujeres ejecutivas, analizar su trayectoria,
sus necesidades e intereses, no era algo nuevo. Ya en los anos 1990, la pro-
fesora Rosa Bernal habia desarrollado talleres con esta finalidad vy, con las
profesoras Luz Gabriela Arango y Mara Viveros, publicaron un libro (Aran-
go, Viveros y Bernal, 1995) sobre los dilemas que enfrentaban las mujeres
cjecutivas. De todas maneras, a comienzos de este siglo, plantear como pro-
blema las necesidades e intereses de la mujer ejecutiva segu{a siendo algo
extraordinario. Y preguntarse por las particularidades del liderazgo feme-
nino era atn mas insolito. Las teorias tradicionales sobre este tema no te-
nian en cuenta la dimension de género; en general, se hablaba de liderazgo
en abstracto (Gaba, 2023). Fue James McGregor Burns (1978), en su libro
sobre liderazgo, quien menciono las caracteristicas diferenciales entre dos
formas de liderar: la transaccional y la transformacional. Anos despucs, la
investigacion de Rosener (1990), mediante encuestas a hombres y mujeres
participantes en el International Women’s Forum, encuentra que las dife-
rencias entre unos y otras no radicaban tanto en sus ingresos o en el manejo
del balance hogar-trabajo sino, sobre todo, en el modo de liderar; plantea,
entonces, que el liderazgo transaccional suele ser mas frecuente en los hom-
bres y el transformacional, en las mujeres.

El liderazgo transaccional esta basado en transacciones acordadas en-
tre jefe y colaborador: es el jefe quien define en tltima instancia la tarea

por realizar, como desarrollarla, y quien premia y castiga en funcion del
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resultado. El liderazgo transformacional pretende que tanto lideres como
colaboradores se transformen durante el ejercicio de su labor, participan-
do activamente en la definicion de la tarea, en la manera de llevarla a cabo
y fomentando el trabajo en equipo y la mutua Comprensién entre jefes
y colaboradores.

Enla investigacién realizada entre el 2009 y el 2012 por Cardenas et al.
(2014), para la cual entrevistaron 162 mujeres de la alta direccion en em-
presas privadas de 17 paises latinoamericanos, se encontré que entre ellas
predominaba el liderazgo transformacional. Se confirmaron, ademas, ha-
Hazgos previos (Maxﬁeld, 2005) sobre la posicién destacada de Colombia
como el pais con la mayor proporcion de mujeres en posiciones de direc-
cion, en comparacién con otros pa{ses dela regién, y también con p;u’ses del
llamado primer mundo como Canada, Gran Bretania, Francia o Alemania.
Estas ejecutivas mencionan, entre los aspectos importantes que contribu-
yeron a apoyar su avance hacia posiciones de direccion, su estilo de lideraz-
£o, contar con el apoyo del servicio doméstico y de la familia, haber tenido
una historia laboral exitosa y sus caracteristicas de personalidad. Y entre
las barreras que superaron mencionan la dificil aceptacién de su estilo de
liderazgo, los estereotipos de género, y el balance hogar-trabajo.

El programa Conciencia Femenina y Liderazgo

Desarrollo

En el 2002 se llevo a cabo por primera vez en la Facultad de Administracion
el curso-taller Conciencia Femenina y Liderazgo. Como se ha descrito
en otras publicaciones (Cardenas et al., 2008), el objetivo no era, ni lo es
hoy, que las mujeres lograran ejercer uno u otro tipo de liderazgo, o que se
ajustaran a las exigencias de su organizacion. El interés fundamental era
llegar a mujeres en posiciones de direccion para que pudieran desarrollar
una conciencia cada dia mas clara sobre su modo de liderar, por medio del
ejercicio de compartir sus experiencias con las de otras mujeres en posi-
ciones similares. El foco del taller se cencro en el crecimiento personal

yen contribuir a mejorar su bienestar para que pudieran avanzar en su
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carrera profesional de manera consciente y al ritmo que ellas mismas
definieran. Se buscaba también que, al avanzar en su autoconocimiento,
tomaran conciencia del rol que cumplian como modelo y fuente de inspi-
racion para otras mujeres, y asi prestarles su apoyo.

El programa en st mismo, y sus propositos, nacio de las propuestas iden-
tificadas en grupos focales conformados por mujeres profesionales en posi-
ciones de direccion, para que compartieran sus experiencias y aprendizajes
como mujeres, en especial por el hecho de trabajar en un mundo en gran
parte masculino, en el que a veces sentian que se les veia “fuera de lugar”.
A partir de estas experiencias, el equipo de docentes, conformado por An-
gela Calvo —profesora de Filosofia de la Universidad Javeriana—, Joanna
D’Arc Matias —brasilera experta en Programacién Neuro]ingii{stica (PNL)—,
y Marfa Consuelo Cardenas y Alejandro Sanz de Santamaria —autores de
este cap{tulo—, disefio un programa de 24 horas, distribuidas en 8 sesiones
de 3 horas cada una, que se impartian en horario laboral cada 15 dias. Este
esquema se mantuvo en todos los grupos y se realizo con la colaboracion
del programa de Educacion Ejecutiva de la Facultad. En los programas in
house que se ofrecian a las empresas, el nimero de horas era menor.

El primer taller se realizo con un grupo de 20 mujeres que en ese mo-
mento participaban en el programa de Alta Gerencia. De ahi en adelante
se llevd a cabo de maneras distintas: inicialmente se ofrecio tres veces al
afio, despucs una vez al semestre y, posteriormente, una vez al afio. Para su
desarrollo se contd con una donacion de la Fundacion Kellogg para apoyar
a mujeres que No tuvieran los medios para inscribirse y para financiar los
desayunos mensuales y otras reuniones de seguimiento. El segundo grupo
estuvo conformado por 16 mujeres CEO (Chief Executive Ofﬁcer}. Luego se
realizo con grupos de 20 mujeres en promedio, pertenecientes a diferentes
sectores: financiero, de mercadeo, educativo, cultural, entre otros. También
se ofrecio a grupos de mujeres profesionales de todos los sectores que tu-
vieran alguna posicién de liderazgo con responsabilidad de mando:; esto se
hizo especialmente en Bogota, y en una oportunidad, en Barranquilla. A lo

largo de 15 anos participaron cerca de 480 mujeres.
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A partir del 2009 comenzaron a llegar solicitudes de algunas empresas,
con directrices y exigencias de su casa matriz, para apoyar el 1iderazgo y ascen-
so de las mujeres. Se les propuso organizar talleres tanto para mujeres co-
mo para hombres, con sesiones separadas para cada grupo y algunas sesiones
conjuntas, para que pudieran tomar conciencia sobre como ejercian su li-
derazgo, sus diferencias con el otro grupo y la importancia de reconocer
estas diferencias. El programa paso entonces a llamarse “Conciencia de ge-
neroy liderazgo”, con los mismos objetivos de los talleres para solo mujeres.

Los talleres para empresas se realizaron en Bogota, Barranquilla, Cali,
Medellin y Bucaramanga. El trabajo comenzaba por entrevistar a las altas
directivas con dos objetivos principales: aclarar que el programa de la Fa-
cultad no pretend{a “arreglar alas mujeres” para que pudieran liderar, sino
generar conciencia sobre como ejercian su liderazgo y conocer y compren-
der las dinamicas de cada organizacién, con especial ¢nfasis en su cultu-
ray su actitud con respecto a la participacion de las mujeres en cargos de
direccion. A partir de esta informacion se disenaba el taller, con las mis-
mas pautas de los talleres abiertos, teniendo en cuenta, ademas, que en este
caso los participantes se conocian entre si y Seguir{an trabajando juntos

despucs del taller.

Objetivos y metodologia
Tres han sido siempre los objetivos de este programa: (1) reconocerse como
mujeres ¢ identificar las particularidades de los estilos de liderazgo que
ejercen por el hecho de ser mujeres;, (2) identificar los cambios que querr{an
introducir en su vida profesional y personal al avanzar en su autoconoci-
miento y el desarrollo de su conciencia, y (3) integrar de una manera ar-
moniosa las diferentes dimensiones de su vida, con especial ¢énfasis en el
balance hogar—trabajo. En todas las sesiones se desarrollaron actividades y
cjercicios relacionados con el cuerpo fisico —que es el mas concreto que
tenemos para tomar conciencia—, el emocional y el mental.

La dnica sesion que mantuvo un mismo esquema fue la primera. Des-
pués de la presentacién de los objetivos se hacia algﬁn ejercicio tisico —por
cjemplo pilates o el metodo Alexander—, guiados por Elena Sterenberg y
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Robert Rosemberg, profesores expertos en estos temas, 0 alguna actividad
de programacién neuro]ingu{stica. Luego se hacia una meditacion sobre los
modelos femeninos que recordaban desde su infancia en adelante, seguida
de una reflexion escrita para responder las siguientes preguntas: ("Cémo
percibe lo femenino en usted, despues de recorrer las distintas etapas de
su vida y el impacto que han tenido las mujeres? ;Que le llamo la atencion
sobre st misma? ;Qué relacion ve entre la escritura, la conciencia y el silen-
cio? Las respuestas se compartfan con otra participante. La sesion termi-
naba con un escrito sobre lo que habian identificado en st mismas y sobre
lo que mas les preocupaba tanto en el ejercicio de su trabajo COmMo en otras
dimensiones de su vida por el hecho de ser mujeres.

A partir de lo recogido en la sesion, los cuatro docentes principales
—que asistian a todas las sesiones— se reuntan para organizar la siguien-
te sesion, la cual incluia, igualmente, actividad fisica, dindmicas para
promover la participacion, pruebas escritas para reflexionar y el plantea-
miento de una pregunta final para recoger sus testimonios.

Entre sesion y sesion se sugeria observar con mucha atencion lo que
ocurria en su mundo interno tras las experiencias vividas, con especial aten-
cion en lo que les ocurria por el hecho de ser mujeres, para luego enviar sus
escritos al grupo de profesores antes de la siguiente sesion. Para aquellas
que realizaban estas tareas —no todas lo hacian—, el efecto en su vida co-
tidiana fue muy valioso. Muchas desarrollaron el habito de reflexionar, por
escrito, sobre lo que vivian.

Con base en los escritos recogidos en cada sesion, y entre una sesion
y otra, cada grupo iba definiendo los temas por trabajar. Para algunas, los
dilemas que se les planteaban por las exigencias laborales y familiares eran
su principal preocupacion. Para otras, lograr que se aceptara su forma de li-
derar. Algunas lograron identificar que sus temores y su necesidad de
valoracion y validacion no se originaban en una falla personal, sino que eran
producto de una estructura cultural que durante tantos anos les habia obs-
truido, de multiples maneras, el paso hacia su participacion en la toma de

decisiones de las organizaciones.
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Para cumplir el objetivo de cambio, se les pedia que identificaran dos o
tres acciones que podrian poner en practica para avanzar en la solucion de los
problemas y las dificultades que habian encontrado en sus testimonios. En
la siguiente sesion se Compart{an las ideas en parejas o por grupos, se hacian
sugerencias, se definfan los tiempos en los que deberian poner en marcha
las acciones, y se conventan las formas de hacer un seguimiento respetuoso.

La inmensa mayoria de los testimonios se compartia con el resto del gru-
po, previa autorizacion de las autoras. Se pudo comprobar que esto con-
tribuia a que se generara muy rapidamente una solidaridad cada vez mas
profunda, algo que un gran nimero de participantes no habia experimentado
antes. En muchisimos casos, compartir animaba a otras personas del grupo
aque “confesaran” que estaban viviendo, o habian vivido, experiencias idén-
ticas y las tranquilizaba saber que otras personas tentan vivencias similares.

En las ltimas sesiones se trabajaba en lograr el objetivo de integracién
de las diferentes dimensiones de la vida personal, a partir de los cambios
internos que se habian logrado.

Una vez finalizado el taller, como parte del programa y como un medio
para ayudar a que se siguiera trabaj ando en el cumplimiento de los objeti—
vos, durante mas de quince anos se realizaron desayunos mensuales con las
exalumnas de los talleres para ayudarles a continuar avanzando en la tarea
de tomar conciencia sobre su estilo de ejercer el liderazgo y para atender las
diferentes inquietudes que siempre surg{an y exig{an incorporar ajustes en
su modo de liderar. En algunas oportunidades se llevaron a cabo, ademas,
jornadas de seguimiento de un dia, que incluian ejercicios de escritura y
dinamicas en pareja, en grupos pequenos que permitieran a las participan-
tes identificar los cambios que habian implementado en el cumplimiento
de los tres objetivos del programa.

Testimonios ilustrativos

A continuacion se transcriben diez de los innumerables testimonios que
se recibieron durante los afios en los que se desarrollo el programa. Todos
cllos fueron escritos por personas que, profundamente inspiradas por lo

que aprendieron sobre ellas mismas en los talleres, comenzaron a trabajar
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con ahinco en lograr avances en su autoconocimiento y el desarrollo de su
propia conciencia mediante la atenta observacion de lo que viven en su
mundo interior en situaciones que les producen sufrimiento ¢ inconformi-
dad consigo mismas. Son testimonios que ilustran los inmensos beneficios
que se pueden obtener, para ellas mismas y para quienes las rodean, de las
transformaciones internas que se pueden lograr al avanzar en el autoco-
nocimiento y con el desarrollo de la propia conciencia que este conlleva.

Testimonio 1

Quisiera tomarme un respiro. Quisiera dedicar un dia a mi: no le-
vantarme de la cama, no cocinar, no trabajar, no hacer oficio, no te-
ner que Cumplir con las visitas a casa de mis padres, de mi novio, v
no tener citas médicas ni vueltas bancarias.

Quisiera parar sin sentirme culpable. Pero lo he intentado y no
lo he logrado, porque cuando me doy cuenta estoy organizando la
casa [...] y siento un gran afan por no perder tiempo.

Este testimonio revela la conciencia que desarrolla esta mujer sobre
como la sobrecarga de responsabilidades, que con mucha frecuencia tiene la
mujer trabajadora, puede convertirse en una prision esclavizante y la gran

dificultad que conlleva liberarse de ella.

Testimonio 2

Me gustaria manejar con mas serenidad el momento en que llego del
trabajo a compartir con mis hijos y con mi esposo. Mis hijos estan
pasando por la etapa... jquiero pensar que es una etapal... en la que se
molestan y lloran por todo. En mi afan por evitar que se desesperen
y estallen en llantos o gritos, y en vista de que mi esposo como que
no reacciona, termino alterandome hasta el limite y termino siendo
grosera con ¢l, y hasta con mi madre.

He pensado en como mancjar la situacion, y me siento realmen-
te sin el apoyo de mi esposo. Pero no se lo expreso de la forma co-
rrecta, y considero que finalmente mi propio comportamiento de
soberbia se replica en mis hijos. El mayor tiene tres atios, y cuando
le llamo la atencidon me contesta en sus palabras como diciendo: “Ya
mamd, ino moleste!”.
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Este texto ilustra las consecuencias que para una mujer implica la di-
vision sexual del trabajo en el hogar, algo que esta muy arraigado en la
cultura de la que formamos parte. Esta cultura es la que legitima la indife-

rencia de Su €SpPoOso.

Testimonio 3

Me gustaria poder controlar mi expresion y comportamiento ante
el manejo de situaciones en las cuales tengo que confrontar mo-
mentos dificiles al evaluar el trabajo y desempenio del personal a mi
cargo. Porque cuando no cumplen los acuerdos, los compromisos, o
sus tareas, reacciono de manera negativa y en forma muy notoria.
Mis reacciones son de choque por la incomodidad que estas situa-
ciones me generan. Me interesa cambiar para manejar mejor estas
situaciones, para poder focalizarlas sin reacciones de mal humor y
de confrontaciones fuertes.

Este testimonio ilustra los resultados potenciales del taller en el terre-
no del autoconocimiento y el desarrollo de la conciencia de esta persona.
El siguiente paso tiene que ser poner en practica comportamientos diferen-
tes para que ella misma descubra los grandes beneficios que este cambio
puede tener tanto para ella como para sus subalternos.

Testimonio 4

Me han ayudado mucho los ejemplos que hoy ha traido a mi vida
este taller de liderazgo y consciencia femenina, porque he visto que
un 90 % de la calidad de la comunicacion depende de analizar incer-
namente mi actitud frente a los problemas para aprender a adop-
tar una posicién de comunicacion que me permita comprender los
problemas que me traen mis relaciones, tanto con mis seres queridos
como con mis companeros de trabajo.

El problema que atn no he resuelto es como lograr asumir siem-
pre una posicién que me lleve a conocer el origen de mi actitud, es
decir, a idencificar qué eslo que me genera interiormente un proble—
ma con otra persona que interactiia conmigo, sea cercana o lejana, y
por qué, para evitar el conflicto y el choque de opiniones.
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Esta persona hace un ¢jercicio ejemplar de autoconocimiento que la

lleva a tcomar conciencia sobre la importancia de este.

Empecemos por el tema de los jefes. Yo llevo muchos anos trabajan-
do en banca; mis jefcs siempre habian sido hombres desde que em-
pece mi carrera, hasta hace un afo y tres meses en los que mi jefe
ha sido una mujer. Y noto una gran diferencia entre depender de un
hombre o de una mujer.

Al depender de hombres, siempre encontre que a los caballeros
en las reuniones les gustaba que estuviera callada, que no hablara.
Y si hablaba mucho se incomodaban, o me salian con una pesadez
para que me callara. Yo soy perspicaz y captaba esas cosas. Aunque
cllos reconocian que yo era su gran apoyo, no les gustaba que apa-
reciera en pl’lb]ico.

Cuando vino uno de los jefes del exterior, se presento la posibili-
dad de salir a comer en la noche. Pero mi jefe le comento que yo no
salia a cenar porque tenia que ir a ver a mis hijos, Y €50 no era verdad.
Siempre era ast. El mensaje que yo recibia era: “Tu Hegas hasta aqu{”.

La mujer que es mi jefe hoy me dijo desde el primer dia: “Aqui
tienes que exponerte. T no te dejes opacar por mi”. Algo absoluta-
mente opuesto a lo que mis jefes hombres hactan. Ellos, tal vez por
una inseguridad o por machismo, preferfan que yo no me diera a co-
nocer. Para mi ha sido una gran diferencia, porque mi jefe actual es
todo lo contrario: en lugar de temer que yo la opaque, busca que yo
pueda mostrarme, que avance. Ella es una persona muy segura. De

todo esto solo me di cuenta cuando tuve como jefe una mujer.

Este testimonio es una ilustracion maravillosa de la diferencia tan
grande que puede haber entre la manera en que lideran las mujeres y los

hombres.

Testimonio 5

Despues de escuchar, en el segundo taller de Conciencia Feme-
ninay Liderazgo, que la Unica forma de cambiar es desarrollan-
do mi conciencia sobre mis Propios comportamientos y sobre los
efectos que ellos tienen en las demds personas, comencé a hacer la
tarea inmediatamente.
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No es facil. Pero al practicarlo en una situacion concreta que se
me presento pude observar el cambio que se generd en mi cuando
respondo a ciertas situaciones que me molestan de una manera di-
ferente a la que me es habitual. Ahi pude comprobar que yo puedo
hacerme la vida mucho mejor.

Pero también he podido darme cuenta de las muchas veces que se
me olvida lo aprendido de esas experiencias tan positivas, y me dejo
llevar por el antiguo comportamiento. Aunque hoy no puedo decir
que tengo el tema resuelto, si puedo afirmar que lo que mas me ayu-
da a acordarme es recordar el titulo de nuestro taller: ;Conciencia
femenina! Me sirve porque recuerdo lo positivo que fue compartir
en esos dos dias nuestras experiencias de vida con todas las partici-
pantes y con ustedes los profesores.

No s¢ si es algo infantil, pero el hecho es que me sirve. Ya en varias
ocasiones he logrado centrarme para evitar el conflicto. Esto me ha
permitido mejorar mis relaciones con mi jefe v he ido aprendiendo
a no dejarme involucrar en luchas por poder.

El solo hecho de haber comprendido que solo yo puedo cam-
biar mi vida, y que el secreto nunca esta en que cambien los otros,
me ha permitido dejar atras el malestar por las situaciones que me
producen tension. Ahora s¢ que ese malestar solo durara el tiempo
que yo lo permita.

Esta persona muestra los beneficios que esta devengando de su propia
transformacion, cuando la logra en la practica, y muestra también lo dificil
que es lograr que esos cambios sean permanentes. Un ejemplo muy esti-
mulante y aleccionador.

Testimonio 6

Hoy vi y comprendi que mi problema de comunicacion no es solo
con los hombres sino también con las mujeres, y que la ratz soy “Yo.
Lo que me angustia y estresa es reconocer que dentro de mi hay
miedo: miedo a hablar, a no ser escuchada, a que me critiquen, a no
ser aceptada, a equivocarme. Y todo esto se debe a que no fui una
buena estudiante, ni fui bonirta, ni tuve valor personal, que todos
los demas son mejores.
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Estos sentimientos han aumentado por los comentarios malinten-
cionados de otras personas que han generado en mi mas debilidad
y vulnerabilidad. Esto me esta llevando a tomar la decision de dcjar
mi gerencia. Todos creen en mi, pero yo no.

Este programa busca llenarme de amor propio en mi.

Quiza el descubrimiento mas importante que esta participante logro
con ¢l ejercicio de autoconocimiento fue el miedo que parecia haberla in-
vadido y los efectos tan nocivos que este podia tener. Es un testimonio muy
aleccionador sobre lo pernicioso que es el miedo y sobre el dano que otras
personas pueden hacerles a las demas con “comentarios malintencionados”.

Testimonio 7

Toda la sesion fue una experiencia grata, especialmente enlo que se
refiere a la identificacion con los otros compartieros, porque a veces
pienso que mis problemas, mis miedos, mis frustraciones e incerti-
dumbres solo las vivo yo y nadie mis. Saber que otros tambicn los
viven es consolador y reconfortante.

Sin embargo, lo que mas me impacto fue la parte final al conocer
y saber que ese mundo externo jes eminentemente “masculino” Algo
en lo que no me hubiera puesto a pensar es que en el mundo hubie-
ra antagonismos con mi naturaleza femenina. Esto me ha llevado a
empezar a ver una “luz” acerca de uno de los grandes conflictos en
que me encuentro: mi meta de éxito y reconocimiento profesional
(orgullo para mis hijos, esposo y demas) versus dejar la angustia y
presion que esto me produce para dedicarme a hacer lo que me gus-
ta, lo que me produce pazy tranquilidad, lo que realmente disfruto,
pero que no lleva tal vez al estrellato.

La verdad es que esa busqueda del éxito (segin se entiende en el
mundo externo, claro esta) tiene sus raices en ese condicionamien-
to masculino del mundo. Y saber esto me ha producido un descanso
enorme. Ahora s¢ que ese otro deseo mio por buscar y hacer lo que
me produce tranquilidad (en el servicio a otros y a mi misma), que
entra en conflicto con lo profesional, Nno es algo egofsta sino el cami-
No para encontrarme a mi misma y disfrutar de mi esencia femenina.
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Esta persona logro hacer un descubrimiento valiosisimo, gracias a lo
que ella misma pudo ver en el taller: la enajenacié11 a que la condujo la con-
viccion de que, para ella, “lo dnico que ha existido” ha sido el trabajo, la
agitacién, la bﬁsqueda de éxito. Es un avance extraordinario en su autoco-

nocimiento y en el desarrollo de su conciencia.

Testimonio 8

Siempre imagine que mis sufrimientos eran un problema estricta-
mente personal. Pero ahora que me permiten descubrir que existen
sentimientos y vacios colectivos, tengo una nueva luz para tratar de
encontrar respuestas que estan mas cerca de lo que habia pensado.

Llegue a este programa creyendo que los tecnicismos serian en
cierta forma la solucioén a parte de mis preguntas. Pero encuentro
que, por fin, en algin lugar, despu¢s de mucho tiempo, se identifi-
ca o trata de entender que lo realmente importante no es el conoci-
miento sino lo que nunca debimos haber perdido: ser seres humanos,
personas sensibles y con errores, pero con virtudes y sensaciones que
pueden liberar a otros, sin importar el genero.

Esta persona descubre el engaio del que ha sido victima, que la con-
vencio de que el conocimiento era lo mas importante, dejando de lado el
desarrollo de la sensibilidad y el autoconocimiento. Comprendio que esta
caracteristica, bastante generalizada en los procesos educativos, puede

ser muy nociva.

Testimonio 9

En esta sesion tuve un momento de revelacion o sorpresa. No sé si
lo puedo expresar bien aqui. Necesito mds tiempo para poder
contarlo bien.

Surgio con la lectura del segundo testimonio y la referencia a
la importancia que se le ha dado al mundo externo, al mundo de
los resultados, como algo masculino, y la desatencion al mundo
intero. Tuve un flashback rarisimo. Me di cuenta de que en mi dia a
dia interpreto de manera diferente lo del mundo externo e interno, de
manera que cuando no estoy en ese mundo de resultados, de accion,
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de progreso, siento mucho miedo. {No s¢ muy bien como relacionarme
con mi mundo interno!

Hace dos anos logre algo muy especial. Dado que manejo mi tiem-
po por ser empresaria, pude acompafiar a mi esposo con mis dos hijas
a un verano “sabatico” en Italia. Era un sueno hecho realidad. Todo
el mundo lo envidiaba. Y fue un desastre. En una situacion sin afa-
nes, sin presiones, donde tenta el tiempo y el espacio para dedicar-
me al descanso y pasarlo bien con mi €sposo e hijas, no sabia como
operar. Logré¢ mas o menos empezar a adaptarme unas tres semanas
antes de regresar.

Adn lamento el tiempo perdido y la oportunidad que desapro-
veche para disfrutar y descansar. Ademas me senti muy confundida.
Pero gracias a eso comence un proceso de busqueda [...] pero hoy vi
que debo meditar mas sobre lo externo y lo interno.

Esta persona descubre la enajenacién en que la educacion recibida la
ha sumido por la importancia desmedida que se le da al conocimiento. Esta
enajenacién tue la que no le permitié disfrutar de un ansiado viaje familiar,
sino que le produjo el sufrimiento tan intenso que describe.

Testimonio 10

Esta mafiana, de manera milagrosa y oportuna, me ha permitido con-
firmar que hay muchos caminos hacia el interior, que es totalmente
necesario y valido recorrerlos, que nunca es tarde, y que no importa
cuan solos nos hayamos sentido. El mundo exterior ha tenido una
influencia muy importante en mi vida: yo obedect los mandatos
de “usted tiene que salir adelante” y “tiene que ser la mejor”, y por
obedecerlos llegué a serlo. Pero en este camino de trabajo, de lucha,
de aprendizaje, tuve la oportunidad de ir descubriendo mi mun-
do interior, mi profundo ser, sin el cual, en este momento, mi pro-
pia vida no tendria ninglﬁn sentido. Gracias por acompanarme y
salir a mi encuentro.
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Principales aprendizajes y sugerencias
para seguir desarrollando el trabajo en el futuro

Desde que se comenzaron a realizar estos talleres, hasta el dia de hoy, ha
habido muchos cambios, sobre todo en las organizaciones. En muchas em-
presas se han creado y desarrollado programas explicitos para apoyar a las
mujeres. También se realizaron programas de coaching y de mentoria para
promover y acompafiar su ascenso, se revisaron las politicas de seleccion,
capacitacion y remuneracion para aumentar el nimero de mujeres en car-
gos de direccion, y se hicieron esfuerzos significativos por eliminar las di-
ferencias en la remuneracion entre los hombres y las mujeres que ocupan
cargos del mismo nivel.

Las condiciones sociales y politicas tambien han evolucionado para
tener en cuenta la equidad de género de diversas maneras y en todos los
espacios de la vida social. Ya no es “raro” hablar de genero en la cotidiani-
dad. En Colombia hay dos organizaciones que se dedican a medir y pre-
miar la equidad entre géneros y desarrollan instrumentos de medicion y
programas de apoyo: Equipares, a nivel publico, y Aequales, a nivel privado.

No obstante, a nivel del desarrollo de la conciencia, para lograr los ob-
jetivos aqui planteados ¢ ilustrados en la pequeria muestra de testimonios,
aun hay mucho trabajo por hacer.

Los siguientes son los principales aprendizajes que esta experiencia de
trabajo arrojo:

1. Los dos primeros pasos que una persona debe dar para lograr

avances en su autoconocimiento y el desarrollo de su conciencia
—en este caso de la conciencia de genero—, son: (1) identificar ella
misma las experiencias que este viviendo, o haya vivido reciente-
mente, que la perturban y (2) describirlas por escrito con el ma-
yor detalle posible.

2. Esesencial tener una o mas personas con quienes sienta la confianza

suficiente para compartir el texto que escriba. Esa confianza debe
ser de un nivel bastante profundo para que tenga la seguridad de
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que quienes lean su testimonio escrito van a comprender a proﬁm—

didad lo que ella ha vivido o esta viviendo.

3. Trabajar en conjunto con las personas con quienes comparte su tes-
timonio para (1) identificar los cambios que tiene que hacer en sus
propias actitudes y comportamientos; (2) poner en prdctica dichos
cambios, y (3) evaluar si esos cambios contribuyeron a disminuir el

nivel de perturbacion que estaba viviendo.

4. Promover reuniones en las que cada persona pueda compartir abier-
tamente con sus compafieras de trabajo mas cercanas todo lo que
le hace sufrir internamente tiene un gran poder tranquilizador. Se
trata de compartir las situaciones internas —inseguridad, incerti-
dumbre, miedo— y las externas —malcratos de quienes esta siendo

/ . . .
victima, errores Cometldos cen su traba]o, entre otros.
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Capitulo 2

La paz también S€ Construye cn 138 8.1,118.8

Juana Garcia Duque

C on su historia de conflicto armado interno de mas de cinco décadas,
Colombia marca un contexto nacional que no puede ser ajeno a las
instituciones académicas, a las universidades ni a las escuelas de negocios.
El conflicto, en el que han participado diferentes actores —fuerzas arma-
das, grupos armados al margen de la ley, guerrilleros, paramilitares y bandas
criminales, entre otros—, ha causado cientos de miles de muertes, desplaza-
mientos forzados, violaciones de derechos humanos, desapariciones y efectos
economicos y sociales significativos que han impactado a toda la sociedad.

Las causas del conflicto son diversas, entre ellas, la desigualdad social
y economica, la falta de oportunidades y de acceso a la tierra, la ausencia y
debilidad del Estado en muchas regiones del pais y el narcotrafico. Pese a
los esfuerzos por resolverlo por medio de negociaciones de paz y confron-
tacion armada con algunos grupos disidentes, ha persistido durante de-
cadas. Si bien se han hecho negociaciones a lo largo de los afios, algunos
gobiernos han preferido una confrontacion directa con los grupos arma-
dos. Dichas negociaciones parciales o fallidas, como las celebradas durante
los gobiernos de Belisario Betancourt (1982-1986), de Virgilio Barco (1986-
1990) y de Andreés Pastrana (1998-2002), marcaron una trayectoria que po-
dia ser un escenario de construccion de paz en el pats.

En el 2016, el Gobierno colombiano, en cabeza de Juan Manuel Santos
(2010-2018), firmo un acuerdo de paz historico con las Fuerzas Armadas
Revolucionarias de Colombia (FARC-EP), el grupo guerrillero mas grande
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del pais y el mas antiguo de América Latina. El acuerdo de La Habana puso
fin a la lucha armada con este grupo y sento las bases para una transfor-
macion social y economica en las regiones mas afectadas por el conflicto.

Sin embargo, desde entonces, este acuerdo ha enfrentado grandes de-
safios: dificultades para la implementacion de lo acordado en La Habana,
la participacién de otros grupos armados en algunas regiones, el narcotra-
fico y la resistencia de sectores politicos y economicos, entre otros. A pesar
de esto, Colombia sigue avanzando en la construccion de la paz y la supe-
racion de los efectos del conflicto armado.

En este contexto, el pais se encuentra frente a una oportunidad tni-
ca de consolidar un proceso —aun fragil— y de apostar por una construc-
cion de paz que involucre a toda la sociedad ya las instituciones. Esa bus-
queda permanente de soluciones al conflicto y de construccion de la paz
ha llevado a que, desde la academia, investigadores de diversas disciplinas
se pregunten cual es el rol que deben asumir para apoyar el acuerdo y la
construccion de la paz. Distintos actores, incluyendo las empresas, han te-
nido un papel fundamental en esta discusion.

Tradicionalmente, la academia ha centrado muchas de sus investiga-
ciones en el conflicto y sus causas, y a partir del Acuerdo del 2016, las uni-
versidades empezaron a enfocar la investigacién y los nuevos programas
en la construccion de paz. Fue ast como la Facultad de Administracion de
la Universidad de los Andes empez6 una reflexion profunda sobre el rol
que podia tener desde sus actividades de docencia e investigacion y, sobre
todo, del papel que desempeﬁa enla investigacién alrededor del conflicto
y la construccion de paz, y en la formacion de sus estudiantes como futuros
empresarios, tomadores de decisiones y formadores de opinién.

Este capitulo pretende analizar y visibilizar el papel que desempenan
las escuelas de negocios en la construccion de paz, con base en la expe-
riencia de la Facultad en términos de docencia, investigacion e impacto.
Se presentaré una revision de literatura con el fin de identificar los aportes
que desde la practica se pueden hacer y se realizara una descripcion del con-
texto colombiano y de los antecedentes que llevaron a que actores del sector

privado y la academia tuvieran un rol en la generacion de paz.
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Antecedentes

Las empresas pueden contribuir a la paz a largo plazo, pero también pueden
promover el conflicto. Lamentablemente, desde principios del siglo xx, di-
ferentes paises latinoamericanos que han experimentado conflictos arma-
dos y guerras internas han sido testigos de lo que podria ser una potencial
relacion malsana entre empresas y actores armados (Melin, 2021). Por lo an-
terior, aparte de que las empresas deben ser conscientes de que a veces sus
acciones pueden promover el conflicto, su rol no se limita a evitarlo, sino a
generar un impacto positivo y a plantear posibles acciones para prevenirlo
y contribuir en la construccion de paz. De hecho, su participacion también
puede aportarle beneficios a su competitividad. Las empresas multinacio-
nales (EMNC) de America Latina, llamadas a construir su competitividad
internacional y a generar ventaja al participar en la construccion de la paz
nacional, han aprovechado el trabajo que han hecho en un contexco diticil,
pero con alto impacto social. Varios ejemplos muestran como algunas em-
presas colombianas lo han logrado (Andonova y Gareia, 2018).

El rol de las empresas en la construccion de paz es fundamental para
promover la estabilidad, el desarrollo sostenible y la resolucion de con-
flictos en una sociedad. Algunas maneras en que las empresas se suman
a este proposito son, entre otras, mediante la generacion de empleo, que
contribuye a la estabilidad economica y social, y a reducir la pobreza y
la desigualdad —factores que a menudo estan asociados con la violen-
cia y los conflictos—; impulsando el desarrollo econémico local ¢ invir-
tiendo en comunidades afectadas por conflictos, lo cual puede incluir la
creacion de cadenas de suministro con productores locales; y mediante el
apoyo a pequenas y medianas empresas o la implementacion de progra-
mas de desarrollo comunitario (Fundacion Ideas para la Paz [F1p], 2016).
Al fortalecer la economia local, se promueve la estabilidad y se reduce la
dependencia de fuentes externas de ingresos. Por otra parte, las empresas
pueden adoptar practicas de responsabilidad social empresarial (RSE) que
promuevan el bienestar de las comunidades y contribuyan a la construccion
de paz. Esto implica que las empresas se responsabilicen de los impactos so-

ciales y ambientales de sus operaciones, respetando los derechos humanos,
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fomentando la diversidad y la inclusion, y promoviendo la transparencia
y la ética empresarial. Asimismo, mediante el diélogo y la mediacion, pue-
den facilitar el acercamiento entre las partes, incluidos los gobiernos, las
comunidades locales y los grupos en conflicto; al utilizar su influencia y
recursos, las empresas pueden promover la resolucion pacifica de disputas
y contribuir a la reconciliacion y la Cooperacién; y por medio de la inver-
sion responsable pueden contribuir a la construccion de la paz, aseguran-
dose de que sus inversiones no fomenten la violencia o los conflictos. Esto
supone evaluar con cuidado los riesgos y las consecuencias sociales de las
inversiones, evitar la financiacion de actividades ilicitas o armamentisticas
y promover practicas comerciales responsables en toda la cadena de valor.

Es importante destacar que el papel de las empresas en la construccion
de paz debe ser complementario y coordinado con los esfuerzos de los go-
biernos, las organizaciones de la sociedad civil y Otros actores relevantes.
La paz y la estabilidad son responsabilidad de toda la sociedad y las em-
presas pueden desempeﬁar un papel signiﬁcativo al alinear sus actividades
comerciales con principios y précticas que las promuevan.

Es asi como las escuelas de administracion entran a desempeﬁar un pa-
pel importante, por cuanto son responsables de formar a los comadores de
decisiones. Las escuelas de negocios pueden proveer experiencias educativas
de tal modo que los proximos empresarios integren en su propia concien-
Cia conocimientos, concepros y métodos relacionados con la construccion
de la paz y los apliquen en la practica. De esta manera, la siguiente genera-
cion de lideres sera consciente de sus responsabi]idades Yy, por lo tanto, de
su papel en la sociedad (Association to Advance Collegiate Schools of Bu-
siness [AACSBL 2006). La asociacion de acreditacion internacional AACSB,
reconocida por tener los estandares mas altos para acreditar las escuelas de
negocios, les exige a estas demostrar como imparten las asignaturas relacio-
nadas con ¢tica y con temas de paz. Igualmente, propone un modelo para
integrar la dimension de paza la formacion en las escuelas (AACSB, 2006).

El DR —desarme, desmovilizacion y reintegracion— ha sido una herra-
mienta fundamental para el mantenimiento de la paz. El bpR comprende

el conjunto de procesos disenados para desarmar, desmovilizar y reintegrar
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a excombatientes de grupos armados ilegales —guerrillas, grupos parami-
litares— a la sociedad civil. Estos procesos tienen como objetivo principal
lograr una transicion exitosa de la violencia a la vida civil, brindandoles a
los excombatientes la oportunidad de reintegrarse a la sociedad como ciu-
dadanos pacificos y productivos.

Aunque Colombia cuenta con una amplia historia de procesos de
DDR, fue a finales de la década de 1990 y a principios de la década del 2000
que se llevaron a cabo algunos esfuerzos iniciales de DDR. Uno de los mo-
mentos mas significativos fue la desmovilizacion del grupo paramilitar
Autodefensas Unidas de Colombia (Auc), entre el 2003 y el 2006, como parte
del proceso denominado Justicia y Paz. Esto implico la desmovilizacion de
miles de paramilitares y su participacién en programas de reinsercion.

El proceso de paz con las FARC-EP fue uno de los desarrollos mas im-
portantes en la historia reciente de Colombia. El acuerdo Contemplé un
proceso de DDR con algunas modificaciones, una dejacion de armas y una
reincorporacién a la vida civil de caracter colectivo, a diferencia de los pro-
cesos anteriores que se habian dado de manera individual.

A pesar de los avances en el proceso de DDR, ha habido desafios signi-
ficativos que incluyen la reintegracion efectiva en la sociedad, la garantia
de su seguridad y la prevencién de la reincidencia. Lo anterior, sumado a
que otros grupos armados ilegales contindan operando en el pais, lo cual ha
complicado los esfuerzos de DDR. No obstante, la educacion puede ser tanco
una fuente de problemas como una fuente de soluciones. Historicamente,
la formacion en gestion ha reforzado la manera en que las empresas con-
tribuyen a la paz en el largo plazo. Sin embargo, los educadores empresa-
riales tambicn capacitaron a los futuros gerentes para navegar en entornos
violentos. Por lo tanto, los educadores de negocios debemos preguntarnos
si exacerbamos o mitigamos el conflicto y como brindamos las herramien-
tas para prevenir y resolver conflictos.

Como senalan Monnard y Sriramesh (2020), Montanares et al. (2022)
y Smith (2010), existe amplia evidencia de que la educacion tiene un im-
pacto positivo en la consolidacion de la pazy la resolucion de conflictos.

En este sentido, las escuelas de negocios tienen un papel fundamental en
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la creacion de un mundo mas inclusivo y sostenible, mediante la docencia,
la investigacién y el compromiso civico y empresarizd, al preparar gestores
que contribuyan a la consolidacion de la paz y el desarrollo sostenible. Por
su parte, Acevedo y Baez (2018) sefialan que el rol de la educacion en la
construccion de la paz es fundamental y amplio, pues desempena un papel
crucial en el desarrollo de sociedades pacificas y sostenibles al promover la
comprension, la tolerancia, el dialogo y la resolucion pacifica de conflictos.

En lo anterior hay varios aspectos importantes sobre el rol de la educa-
cion en la construccion de paz por medio de la promocion de la comprension
vy la empatia, si se tiene en cuenta que la educacion fomenta la compren-
sion mutua entre las personas y las comunidades, alentando el respeto y la
empatl'a hacia los demas; proporciona conocimientos y oportunidades para
aprender sobre diferentes culturas, religiones, valores y perspectivas que
contribuyen a reducir los prejuicios y la discriminacion; ensefia y promueve
el pensamiento critico y la resolucion de conflictos, asi como a cuestionar
suposiciones y examinar diferentes perspectivas; promueve habilidades de
resolucion de conflictos al capacitar a los individuos para abordar y resol-
ver problemas de manera pacifica y constructiva, apelando al dialogo en
lugar de recurrir a la violencia; esta en capacidad de promover la ciudada-
nia activa, la educacion en valores democraticos y en derechos humanos,
fomentando la participacion ciudadana y la construccion de sociedades
justas y equitativas, para asi demostrar que, al conocer sus derechos y res-
ponsabilidades, las personas estan mejor preparadas para abogar por la jus-
ticia social y luchar contra la violencia, la discriminacion y la desiguzﬂdad.

Desde la educacion tambien se puede prevenir la violencia y el ex-
tremismo al proporcionar a las personas las herramientas necesarias para
resistirse a la radicalizacion y al reclutamiento en grupos violentos. Una
educacion inclusiva y de calidad brinda alternativas positivas a los jévenes
y promueve su participacion constructiva en la sociedad, ayudando ast al
desarrollo de habilidades para lograr la paz, tales como la comunicacion
efectiva, la negociacion, la mediacion y la resolucion de conflictos, funda-
mentales para construir y mantener la paz en diferentes niveles, desde el

ambito interpersonal hasta el profesional.
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Revision de la literatura

En la liceratura relacionada con la promocion de paz por parte de las escue-
las de negocios, distintos autores han debatido la importancia de tracar estce
tema en el pregrado y mas adelante, y han hecho ¢énfasis en que este consti-
tuya un tema central en las escuelas de negocios. Marie A. Dugan (1989), por
cjemplo, propone en su articulo “Peace Studies at the Graduate Level” una
discusion sobre la evolucion de los estudios de paz en el pregrado, los cua-
les defini6 como “aquel campo de estudio que identifica y analiza compor-
tamientos violentos y no violentos, ast como los mecanismos estructurales
detras de los conflictos sociales con el propésito de entender los procesos
para tener una mejor condicion humana” (p. 79)*. La autora comenta, ade-
mas, que los estudios de paz se pueden dividir en tres tipos de programas:
(1) programas de resolucion de conflictos; (2) programas para entrenar a los
profesores, y (3) programas académicos tradicionales. Sin embargo, sugie-
re que estos estudios no deben ser netamente cualitativos sino, por el con-
trario, deben contar con un mayor ¢nfasis en el concepto de paz y deben
contar con un componente que busque la accion directa en su promocion.

La implementacion de los estudios de paz dentro de las escuelas de ne-
gocios fue desarrollada directamente por la AACSB International, pionera
en plantear la importancia de su promocion a traves de la iniciativa “Paz a
traves del comercio”. Este grupo de trabajo, compuesto por distintos aca-
démicos, publico el reporte “A World of Good: Business, Business Schools
and Peace” (AACSB, 2006), en el cual presentan distintas iniciativas de pro-
mocion de paz dentro de las escuelas de negocios y algunas recomendacio-
nes para su implementacion, las cuales se pueden resumir en cinco puntos:
(1) otorgar becas para investigaciones que busquen el vinculo entre las es-
cuelas de negocios y la paz; (2) realizar esfuerzos colaborativos con otras
organizaciones que estén fortaleciendo su concepto de paz; (3) utilizar la
red de la AACSB para conectarse con otras escuelas que compartan el mismo
interés; (4) promocionar dentro de los curriculos la discusion de concep-
tos de paz, y (5) involucrar al sector privado por medio de la creacion de

*Todas las traducciones de citas textuales en inglés son propias.
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estrategias que permitan conectar comunidades de paz en el sector priva-
do con comunidades académicas. El reporte resalta, ademas, la necesidad
de que las escuelas de negocios “ofrezcan oportunidades a los estudiantes
de explorar aquellos aspectos filosoficos y no financieros subyacentes a los
negocios”, lo cual permite formar lideres mas conscientes, con un enten-
dimiento mas profundo sobre el mundo, y los acerca a ser futuros agentes
promotores de paz.

La autora Rhea Wessel (2006) también menciona las iniciativas pro-
puestas por la red de la Aacsp. En su columna “Business School’s New Mis-
sion: Promoting Peace”, de The Wall Street Journal, plantea la importancia
de que las escuelas de negocios aborden tematicas relacionadas con la
promocién de paz, mas alla de la responsabilidad social empresaria], y se-
fiala algunos casos de universidades de Estados Unidos, como las de Notre
Dame, George Washington, Southern California y Case Western Reserve,
que han organizado una serie de conferencias en el marco del programa
Peace Through Commerce para promover la paz dentro de estas escue-
las. Asimismo, describe algunas iniciativas de las universidades de la red
de la AACSB, como el programa de desarrollo y educacion para gerentes
jovenes del Garvin School of International Management, que trabajo en
conjunto con quince mujeres de Afganistén para ensenarles sobre network-
ing, comunicacion y emprendimiento, o el programa de la Escuela de Nego-
cios Dolan en Connecticut, en el cual los estudiantes trabaj aron en conjun-
to con residentes de Haiti para abrir una panaderta. Por otro lado, sefiala la
existencia de programas que se enfocan en aspectos mas sociales como, por
cjemplo, el de la Escuela de Administracion Weatherhead de la Universidad
Case Western Reserve, que establecio el Center for Business as an Agent
of World Benefit, centro especializado en documentar y analizar casos de
empresas que generan valor econdmico y social; y el de la Universidad de
Duke, que opera el Centro para el Avance en Emprendimiento Social, don-
de, en conjunto con otras facultades, se ofrecen electivas como estrategias
de emprendimiento, gerencia de organizaciones no gubernamentales, y fi-

lantrop{a, entre otras. Segﬁn la autora, este tipo de iniciativas —que son
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parte del curriculo de las escuelas de negocios— es lo que aspira lograr la
AACSB con la iniciativa de “Paz a través del comercio”.

Por otro lado, la literatura tambicn sefiala algunos cambios que deben
hacerse en los curriculos de las escuelas de negocios para cumplir con las
demandas de un mundo mas globalizado, que requiere de aspectos comu-
nes para mantener la armonta y la paz, y la necesidad de que estos curricu-
los incluyan dichos aspectos para formar lideres globales comprometidos
con la promocion de paz.

Ademas, Fernando Reimers (2022), en su articulo “A Global Movement
to Educate for Peace”, analiza el papei de las escuelas de negocios frente a
la educacion de los Objetivos de Desarrollo Sostenible y su relacion con la
construccion de ciudadania. Reimers presenta los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (0ps) y la Declaracion de Derechos Humanos en un modelo de
aprendizaje y habilidades de 13 Pasos, para su impiementacién dentro de
las escuelas de negocios. El autor defiende el argumento de que implemen-
tar este modelo en los curriculos de las escuelas es uno de los elementos
mas importantes de cualquier reforma educativa y sefiala algunos obsta-
culos que conlleva la educacion global ciudadana, tales como la pobreza,
la inequidad y la falta de confianza en las instituciones y en los gobiernos.

En el mismo sentido, Bashir Ahmad y Ahmed Saced (2019), en el arti-
culo “Business Schools for Global Harmony and Coexistence: Curriculum,
a Common Language for Developing Relationships”, piantean la necesidad
de contar con un curriculo comun dentro de las escuelas de negocios que
contribuiria al logro de una armonia mundial. Para los autores, un mundo
mas conectado, en el cual la educacion no tenga barreras fisicas, implica
un esfuerzo comun para poder vivir en armonia entre distintos actores. A
su vez, contar con una red de nerworking educativo a nivel global toma re-
levancia para el progreso. Por tanto, el desarrollo de distintos elementos
dentro de las escuelas de negocios, tales como un lenguaje y estandares co-
munes, asi como una red de las distintas escuelas, podria facilitar una co-
existencia social armoniosa y relaciones sociales mas pacificas y prosperas.

Los mismos autores proponen, ademas, un redisefio de los curriculos

de las escuelas de negocios en los que se logre un grado de estandarizacion
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a nivel mundial. Para ellos, un primer paso para alcanzar un curriculo co-
mun es 10grar la internacionalizacion de las escuelas. Para esto seria funda-
mental contar con una acreditacion internacional que permita tener una
red en la que se puedan establecer politicas y estandares comunes de cali-
dad, excelencia académica y de investigacion, y desarrollar programas que
incluyan distintos grupos de interés (stakeholders) de los sectores publicos
y privados a nivel mundial.

Finalmente, la literatura tambicén hace referencia a la importancia de
contemplar una relacion mas directa entre las escuelas de negocios y el
sector privado como una manera de construir paz. En el reporte “Private
Sector Actors and Peacebuilding”, Anderson, Eevers y Sjdstedt (2011) for-
mulan, a partir del estudio de cinco casos', un marco de referencia para
analizar como las actividades del sector privado se conectan a los procesos
de creacion de paz, y proponen seis actividades principales que este sector
debe considerar: (1) la interaccion gobierno-empresa; (2) la interaccion em-
presa-sociedad; (3) la inversion, (4) el aprovisionamiento; (5) la contrata-
cion, y (6) las ventas. Muestran, ademds, como a partir de estas actividades
pueden desarrollarse procesos de construccion de paz como el dialogo, el
crecimiento econdmico, la implementacion de acuerdos de paz, la integra-
cion, las reformas poHticas, la reconciliacion, la distribucion de recursos,
la transformacion estable y la seguridad.

é%é ha hecho la Facultad?

Segun la Fundacion Ideas para la Paz (Fip, 2016), uno de los factores esen-
ciales para el ¢xito del poscontlicto y la construccion de la paz en el pais es
la participacién activa de la empresa privada. La inversion y la creacion de
oportunidades en las zonas afectadas por el conflicto deben ser una prio-
ridad, ya que son el motor de cambio y la implementacion de condiciones
favorables para la sostenibilidad de las comunidades (p. 47). De modo mas
especifico, una de las lineas de trabajo en las que deberta participar la empresa

1 Lossiguientes fueron los casos estudiados: Bombardier Aerospace, en Irlanda del Norte; Heine-
ken, en Ruanda; ABB en Sudafrica; Palestine International Business Forum, en Israel/Palestina, y
Ericsson en Sudan.
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privada es en la inclusion economica (p. 51). Las regiones afectadas por la gue-
rra, tradicionalmente campesinas, no han tenido condiciones que permitan
la creacion de proyectos productivos. Si bien la politica piblica intento ge-
nerar condiciones por medio de subsidios temporales o asistenciales, estos
no permiten generar condiciones estructurales que aseguren la sostenibili-
dad economica de estas regiones (Ocampo, 2014).

Al entender la importancia de generar condiciones estructurales para
los proyectos productivos, el Gobierno nacional, en el marco de la Mision
para la Transformacion del Campo Colombiano?, indicé que el camino
para el desarrollo eficaz del campo debia ser “una estrategia ambiciosa de
inclusion productiva, que permita que los pequetios productores y los tra-
bajadores del campo accedan a recursos productivos, se integren a lo largo
de toda la cadena de produccion y comercializacion y perciban ingresos
remunerativos” (Ocampo, 2014, P. 20). En este sentido, el acceso a recur-
sos productivos y la integracion a cadenas de suministro o produccion son
fundamentales para asegurar el ¢xito de estos proyectos. En el contexto
nacional, donde las zonas mas afectadas por el conflicto necesitan nuevas
oportunidades y reactivacion economica, las escuelas de negocios tienen un
papel fundamental que desempenar al desarrollar en sus estudiantes una
sensibilidad hacia la coyuntura nacional y orientar sus proyectos de inves-
tigacion e impacto hacia estas zonas y su poblacion vulnerable.

En el mismo sentido, los Organismos internacionales demandan cada
vez mds un rol activo de las empresas en la construccion de la paz y, de
manera mas reciente, las acreditadoras internacionales de escuelas de ne-
gocios (AACsB) valoran el impacto que estas escuelas pueden ejercer so-
bre la sociedad.

En un contexto con demandas internacionales y nacionales, la Facul-
tad de Administracion, de manera proactiva, ha venido trabaj ando en va-

rios frentes de docencia, investigacion y de impacto directo en la sociedad.

2 Iniciativa del Gobierno nacional que tuvo como objetivo la definicién de politicas piblicas e
instrumentos orientados a mejorar la toma de decisiones de inversién piblica para el desarrollo
ruraly agropecuario del pafs con miras a la transformacion del campo colombiano. Las versiones
finales de los informes de esta Mision se entregaron entre el 2014 y el 2015.
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Y aunque desde hace algunos anos varios profesores han investigado de
manera individual temas relacionados con el conflicto y la construccion
de la paz, y han incorporado en sus clases tematicas relacionadas, la co-
yuntura frente al Acuerdo del 2016 hizo que se crearan sinergias y se vi-
sibilizaran mas los esfuerzos individuales, con el fin de aglutinar y lograr
un impacto colectivo.

En términos de docencia, varios cursos han incluido estudios sobre
el conflicto y la construccion de paz de diferentes modos; por ejemplo,
desde el 2009, para las clases de Gestion de lo Publico y Gerencia de la
Sostenibilidad, se invitan personas reintegradas después de los proce-
sos de desmovilizacion y se han planteado trabajos para apoyarlas en sus
procesos productivos. El objetivo de estos encuentros, ademas de sensi-
bilizar a los estudiantes, es discutir directamente en clase y entender la
realidad del pzu’s frente a los procesos de reintegracién y reincorpora-
cion, asi como apoyar las apuestas productivas de los excombatientes.
El impacto de estos espacios ha sido visible en los estudiantes, puesto que
para muchos el conflicto era algo vivido en regiones apartadas del pais
y no dimensionaban sus efectos. A raiz de estos encuentros, se abrié la
posibilidad de que los estudiantes acompanaran los emprendimientos
de los desmovilizados. En cursos como Colombiay sus Instituciones y Ana-
lisis del Entorno Colombiano se ha estudiado el impacto del conflicto y
los dividendos de la paz, ast como el rol que tienen los empresarios en la
construccion de pais.

Para las maestrias de Gerencia de Practica del Desarrollo y de Gerencia
Ambiental, en el 2015 se cred la electiva sobre Organizaciones y Construc-
cion de Paz, con el fin de entender el papel de diferentes organizaciones
del sector publico y privado, la academia, las ONG y la misma cooperacion
internacional frente a la construccion de la paz. Hoy en dia la electiva con-
tinta como Organizaciones y Problematicas Globales, con un especial en-
fasis en la construccion de pazyen como diferentes organizaciones han
trabajado en ella.
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Por otra parte, ¢l programa Presidentes de Empresa® ha dedicado va-
rias sesiones a la construccion de paz. En el 2016, por ejemplo, con la asis-
tencia del comandante del Ejercito Nacional de Colombia y el director de
la Policia Nacional, el debate giré alrededor de “éCuﬁl debe ser el papel de
las Fuerzas Militares (Ejército Nacional, Fuerza A¢rea, Armada Nacional)
y el de la Policia Nacional en la etapa del posconﬂicto?” Ese mismo ano
tambi¢n se debatio el tema “Plebiscito, jpor qué si, por qué no?” con los
actores que promovian una y otra posicion. En estos y otros programas de
Educacion Ejecutiva, y en charlas dentro y fuera de la Universidad, la te-
matica de la construccion de paz ha estado siempre presente.

En lo que respecta a la investigacion, se ha avanzado en comprender
la negociacion de La Habana y los procesos previos, en entender el rol de
las empresas colombianas en la construccion de la paz, y en analizar el em-
prendimiento como una via para la reintegracién 0 reincorporacién de
excombatientes. Teniendo en cuenta que uno de los grandes retos para la
implementacién exitosa del Acuerdo firmado en el 2016 es la reincorpora-
cion efectiva de excombatientes, poder aportar a la politica publica desde
la academia, por medio de trabajos de investigacién con evidencia de los
procesos de reintegracion y reincorporacion, ha sido importante.

La literatura mostro, ademas, que uno de los principales retos de los
acuerdos de paz se centra, por un lado, en las barreras que encuentran los ex-
combatientes para participar en el mercado formal de trabajo y garantizar
una sostenibilidad a largo plazo (Subedi, 2014; Gonzalez-Pefia y Dorussen,
2021) y, por otro, en el riesgo de reincidir (Daly, 2017; Themnér, 2019) y en la
estigmatizacion que conlleva estar en ese proceso (Muggah, 2010). Trabajos de
investigacién relevantes, como el de acompanamiento al proceso de reincor-

poracion?, brindaron elementos para entender mas a fondo el proceso y dar

3 Este programa reline una vez al mes a un grupo de destacados actores y expertos nacionales e
internacionales a fin de compartir su visién sobre un tema en discusion, bajo la moderaciény
coordinacién académica de un profesor de Uniandes y, ademds, convoca a importantes empresarios
del pafs.

4 Proyecto financiado por el Economic and Social Research Council (ESRC), en el cual se aplicé una
encuestaa mas de 4500 excombatientes y que siguio con detalle el proceso de implementacién del
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al mismo tiempo recomendaciones de politica piblica (Arjona et al., 2020;
Fergusson Talero et al., 2022; Fergusson et al., 2022).

En este sentido, el proyecto sobre emprendimiento que dio herramientas
a los excombatientes para su efectiva reincorporacién econdmica ha sido un
aporte fundamental para alimentar la politica publica y para crear recursos
que facilitan la reincorporacién (Garcia y Barrios, 2019). Margarita Canal,
profesora de la Facultad y experta en negociacion, tambicén ha publicado
varios articulos y capitulos de libros sobre el tema y recientemente lanzo
“Trato Hecho”, una iniciativa para promover la investigacion y formacion
en negociacién, con la que ha mostrado resultados de sus investigaciones
sobre perfiles negociadores y las negociaciones de paz en Colombia. Estas
son tan solo algunas de las publicaciones de los profesores de la Facultad
de Administracion.

Por otra parte, desde el 2016, la Facultad consolido un semillero de in-
vestigacion sobre Organizaciones y Construccion de Paz, al cual se han vin-
culado varios estudiantes de pregrado y maestria; desde alli se han podido
desarrollar trabajos y tesis de grado, y se han producido articulos acade-
micos, Capftulos de libros y articulos de divulgacién que se han publicado
en medios nacionales e internacionales.

En lo que se refiere al impacto en la sociedad, la academia ha apoyado
emprendimientos de excombatientes y de victimas por medio de cursos y
trabajos de grado. Asimismo, desde el 2016 se celebra el “Dia Paiz”, un dia
en que la Universidad reemplaza las clases tradicionales por jornadas de
reflexion alrededor de la construccion de paz y de pais; el campus se con-
vierte en un espacio abierto al publico de conversacion, discusion y critica
en torno a temas relacionados con el conflicto y la violencia en Colombia:
conversatorios, talleres, exposiciones, muestras artisticas y clases abiertas
(Comité de Paz Universidad de los Andes, 2022).

El proposito de “Dia Paiz” es abrir espacios a la comunidad para que

conozcay reflexione sobre las condiciones econdmicas, poHticas y sociales

Acuerdo de Paz, con registro en varios productos académicos (capitulos de libros, notas de politica
y articulos).
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de nuestra historia y las realidades coyunturales que vive el pais; para con-
cientizary sensibilizar a los miembros de la comunidad uniandina —estu-
diantes, profesores y empleados— sobre la realidad colombiana y el papel
que cada uno tiene en ella; fomentar la Comprensién de la diferencia, la
tolerancia y el valor de entender que relacionarse con el otro desde la di-
vergencia no necesariamente debe resultar en conflicto, y para propender
hacia una comunidad uniandina comprometida de un modo activo con el
establecimiento de una paz solida, poniendo en marcha acciones concre-
tas siempre basadas en el respeto y la reflexion. Estos objetivos se han ido
adaptando a las nuevas versiones de la jornada, pero se mantiene el sentido
de un espacio respetuoso de reflexion y construccion.

Desde el 2013, un grupo de profesores empezo a reunirse de manera in-
formal para discutir el rol de la Facultad de Administracion en el proceso
de negociacion que se adelantaba con las FARC-EP. Como fruto de esas re-
uniones, entre el 2014 y el 2015, se llevaron a cabo algunos conversatorios
relacionados y se convoco a toda la comunidad universitaria para que parti-
cipara en ellos. En esos afios la Facultad formo parte del Comité Académico
—del cual atin es miembro activo— que cred la maestria en Construccion
de Paz, en la que imparten cursos algunos de sus profesores. Esta maestria
cubre temas de conflicto, paz, transicion, memoria histéricay postconﬂic—
to desde diferentes areas del conocimiento, y en dialogo entre ellas, para
ofrecer una vision imerdisciplinaria sobre el tema. La maestria es el tni-
co programa interdisciplinario en Colombia que permite examinar, desde
una perspectiva tanto nacional como internacional, los retos que presenta
la construccion de paz (Maestria en Construccion de Paz, s. ).

A partir del 2016 el grupo inicial de profesores avanzo con trabajos y
proyectos que se realizaron con cada uno de nuestros stakeholders. En pri-
mer lugar, en lo que respecta a la Universidad, la Facultad participé enel
desarrollo del MOOC de Paz, curso online desarrollado con Coursera, un
curso masivo, abierto yen linea, que tiene como propésito aproximar a los
estudiantes a una vision y reflexion interior sobre la paz desde su cotidia-
nidad. También ayudé a coordinar, con la Vicerrectoria de Investigaciones,
el Portafolio de Paz, un repositorio de toda la produccion académica de la
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Universidad sobre la paz y ha liderado varias convocatorias internaciona-
les. Asimismo, participé en un observatorio con la London School of Eco-
nomics (LSE), donde liderd dos de las siete mesas tematicas: “Dimensiones
internacionales” y “Empresas y paz”.

Mas alla del circulo educativo, la Facultad establecio alianzas y con-
venios con instituciones que le han permitido tener un rol activo en la
construccion de paz; por e¢jemplo, coordina el convenio que tiene la Uni-
versidad con la Agencia de P\eincorporacién y Normalizacion (ARN). Esta
agencia reconocio a la Universidad de los Andes como una de sus aliadas
POT sU COMPromiso con la vinculacion de los excombatientes a la vida ci-
vil, especificamente por

[...] promover la educacion superior para los excombatientes por medio
de becas estudiantiles; por liderar y documentar procesos de sistemati-
zacion y documentacion de experiencias emblematicas para posicionar
el trabajo de la ARN a nivel académico y empresarial, y, adicionalmen-
te, por ser vocera y difusora de la reintegracion en diferentes entornos
académicos que tratan los temas de construccion de paz. (Universi-

dad de los Andes, 2017)

Ademas, desde la Facultad se lidero la publicacion de un libro sobre
casos empresariales y su trabajo con personas en proceso de reintegracion,
en el que se analiza el papel que el sector privado ha desempenado en la
construccion de paz en el pats y describe cinco iniciativas productivas para
la reintegracion de excombatientes, desarrolladas por empresas con el apo-
yo de la ARN (Garcia y Barrios, 2019).

Las escuelas de negocios
frente a la estabilidad y promocion de la paz

Con base en lo anterior, la agenda de trabajo futuro en la Facultad consis-
tira en consolidar la labor que se ha venido desarrollando: escalar y liderar
una agenda con escuelas de negocios de Ameérica Latina que, si bien tienen
un contexto diferente, se han preocupado por el papel que pueden desem-

penar en una sociedad desigual, polarizada y con una estabilidad fragil.
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Si bien la probabilidad de guerra y los esfuerzos de consolidacion de
la paz en diferentes paises de la region se ha reducido, los desafios globales
actuales amenazan con socavar, deshacer o incluso revertir gran parte del
progreso alcanzado (Wachholtz y Soeters, 2022). La creciente polarizacion po-
litica y social y el creciente miedo mutuo estan en una trayectoria que
podrfa causar un dano sin precedentes. Las singulares condiciones sociales,
culturales y economicas de America Latina ofrecen a los investigadores de
negocios internacionales valiosas oportunidades para investigar fendme-
nos especificos que desafian los supuestos implicitos, a menudo presentes
en paises desarrollados (Aguinis et al., 2020).

El futuro de las escuelas de negocios esta sujeto, entonces, a una serie
de cambios y evoluciones que reﬂejan las demandas cambiantes del entorno
empresarial y la sociedad en general. Cada vez mas, las escuelas de negocios
estan integrando la sostenibilidad y la responsabilidad social corporativa
€N sus programas educativos y existe una creciente conciencia sobre el im-
pacto de las empresas en el medio ambiente y en la sociedad; es aqui don-
de encaja el tema de paz.

En este sentido, las escuelas de negocios estan adoptando y ense-
fiando las ultimas herramientas y tecnologias empresariales. Esto inclu-
ye el analisis de datos, la inteligencia artificial, la transformacion digital
y la gestion de la innovacion. Las habilidades relacionadas con la tecno-
logia son cada vez mas importantes en el entorno empresarial actual y fu-
turo, y son herramientas necesarias para los proyectos que apuntan a la
construccion de paz. Ademas de las areas de conocimiento, a medida que
el mundo empresarial se vuelve mas interconectado y global, las habilida-
des blandas —como la comunicacion efectiva, el liderazgo, la colaboracion
y la resolucion de problemas o conflictos— se vuelven cruciales; y estas son
habilidades que haran que los empresarios sean mas sensibles frente al am-
biente y la sociedad. En cuanto a la docencia, las metodologias tienden a
explorar enfoques de aprendizaje basados en la experiencia y la aplicacién
practica, como proyectos empresariales reales, pasantias, simulaciones y co-
laboraciones con organizaciones; y, a su vez, los estudiantes buscan oportu-
nidades para aplicar sus conocimientos en situaciones cmprcsarialcs reales
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y desarrollar destrezas practicas que sean relevantes para el mundo laboral
Y que tengan un impacto positivo en la sociedad. La diversidad y la inclu-
sion se han vuelto prioridades importantes en el mundo empresarial y, por
lo tanto, tambicn en las escuelas de negocios. Se espera que las escuelas de
negocios promuevan la diversidad en términos de género, etnia, origen so-
cioeconomico Y OLTOSs aspectos, y fomenten un ambiente inclusivo que va-
lore y aproveche las diferentes perspectivas, a fin de abrir las posibilidades
para que los estudiantes sean mas compasivos y resilientes.

Frente a los temas de paz, las escuelas de negocios se posicionan como
actores claves para la preparacién, formacion e investigacién desde las or-
ganizaciones y su impacto en la sociedad, y para la promocion de la paz, ya
que las empresas pueden desempeniar un papel importante en la construc-
cion de sociedades mas pacificas y sostenibles. Tradicionalmente se han
centrado en ensenar habilidades para la gestion, pero en la actualidad hay
una creciente conciencia sobre la necesidad de considerar el impacto social
y ambiental de las empresas y de la gestién empresarial en la sociedad. Por
tanto, las escuelas de negocios han adaprado sus programas para incluir la
formacion en ética empresaria], responsabilidad social corporativay desa-
rrollo sostenible, trabajo que viene desarrollando la Facultad de Adminis-
tracion desde hace varios afios. Ademas, las escuelas de negocios pueden
ofrecer programas especializados en gestion de conflictos, y resolucion de
conflictos y negociacién, lo que permitirfa a los estudiantes adquirir habi-
lidades y conocimientos para la prevencion de conflictos y la construccion
de la paz; esto incluye la ensenianza de habilidades para la gestién de crisis
vy la toma de decisiones en situaciones complejas y conflictivas.

En definitiva, el impacto del tra]oajo que realiza la Facultad es escalable
en el pais y en la region, no solo porque guia a otras escuelas de negocios,
sino porque prepara a los futuros lideres empresariales y organizacionales

del pais y la region.
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Capitulo 3

Enfoque transdisciplinar para la formacion de gerentes
lideres de cambios sociales: el caso de Consultandes

Vinciane Servantie y Bart van Hoof

ste capitulo muestra como el enfoque transdisciplinar contribuye a la

formacion integral del gerente para liderar un cambio social. Se pro-
pone la transdisciplinariedad Ccomo un enfoque para integrar conocimientos
disciplinares con habilidades gerenciales mediante metodologias de apren-
dizaje en la practica y reflexiones permanentes entre teorfa y practica. El
enfoque transdisciplinar aplicado a la educacion genera un triple impacto:
(1) aporta a la formacion del gerente; (2) genera conocimiento, y (3) con-
tribuye a cambios sociales en las organizaciones y en el entorno. El triple
resultado de este enfoque se analiza a partir del estudio del caso de Con-
sultandes, un programa académico de consultoria gerencial ofrecido por la
Facultad de Administracion de la Universidad de los Andes. La experiencia
de Consultandes permite analizar el proceso de adquisicion de competen-
cias gerenciales, las practicas operativas para el disefio ¢ implementacion
de ambientes de aprendizaje en la formacion acadeémica gerencial y la es-
calabilidad del enfoque transdisciplinar en este ambito. El analisis del caso
identifica el merodo de “aprender haciendo”, la gestion del conocimiento
y la comunidad de practica como mecanismos esenciales de Consultandes
en la implementacion del modelo transdisciplinar. Las conclusiones del ca-
pitulo brindan reflexiones sobre el enfoque transdisciplinar como modelo
académico para la formacion en escuelas de Administracion interesadas en
fortalecer su formacion de calidad, desarrollar conocimiento de relevancia

local, e impactar los desatios estructurales de su entorno.
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Formacion de gerentes lideres de transformacion social

Las escuelas de Administracion tienen como vocacion preparar futuros
gerentes capaces de tomar decisiones y generar conocimiento sobre como
transformar organizaciones e instituciones (Snelson-Powell et al., 2016). No
obstante su vocacion de impacto, estas escuelas han recibido en la dltima
década criticas pOT su presunta ineficacia en la formacion de gerentes que
respondan a las necesidades del mercado laboral y que demuestren capaci-
dad para responder a las dinamicas de transformacion de la sociedad (Ben-
nis y O"Toole, 2005; Datar et al., 2010). Las criticas se centran en la atencion
desproporcionada que se da a la transferencia de conocimiento cientifico
riguroso en temdticas disciplinares, en lugar de construir una practica ge-
rencial, lo cual resulta en programas de ensennianza desconectados de la rea-
lidad (Bennis y O'Toole, 2005; Varela et al., 2013).

A lo anterior se suma el llamado a que las escuelas de Administra-
cion jueguen un papel central y contribuyan de manera tangible a cons-
truir soluciones que permitan enfrentar los retos globales de la sociedad,
tales como el cambio climdtico, la transicion energetica, la desigualdad y
las crisis derivadas de conflictos sociales (Global Business School Network
[GBSN], 2013). El Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD)
resalta la urgencia de contribuir a estos desafios sociales, con base en los
principios para la Educacion en Gerencia Responsable (PRME, por sus si-
glas en ingles), los cuales buscan la formacion de gerentes capaces y com-
prometidos que contribuyan y participen en debates publicos y politicos
(Gréschl y Gabaldon, 2018; Hoffman, 2016). Al mismo tiempo, esquemas
de acreditacion como los de AACSB, EQUIS y AMBA instan a las escuelas de
Administracion para que publiquen en revistas cientificas de alto impacto
y ofrezcan educacion de calidad, localmente relevante, que contribuya al
desarrollo de impacto para las comunidades empresariales locales y las ins-
tituciones publicas (Miles et al., 2o10; Urgel, 2007).

El enfoque transdisciplinar se ha propuesto como un modelo que
combina la investigacion y la ensefianza en la formacion de competencias
gerencia]es y reduce la dicotomia entre teoria y préctica (Vermuelen y Wi-
tjes, 2oz1; Balsiger, 2o15; Lang et al., 2o12; Kolb y Kolb, 2009). El método
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transdisciplinar en el salon de clase parte de un problema real y construye
soluciones a partir de la interaccion permanente entre estudiantes, acadé-
micos y profesionales de las organizaciones (Servaes et al., 1996). A su vez,
esta interaccion genera capacidades, actitudes y conocimientos especfﬁcos
para todos los actores involucrados, especialmente cuando la colaboracion
arroja resultados positivos tangibles en las 0rganizaciones y sus entornos
(Servaes et al., 1996). De esta manera, el enfoque transdisciplinar genera un
triple impacto para las escuelas de Administracion: (1) desarrollo de capa-
cidades gerenciales; (2) generacion de conocimiento, y (3) generacion de
valor frente a los desafios estructurales a la transformacion de la sociedad
(Laasch et al., 2020; Miles et al., 2010).

Segtin Valenzano (2021), en América Latina la literatura sobre el mode-
lo transdisciplinar se conecta con el trabajo de grandes autores como Pablo
Freire —pedagogo y filosofo brasilefio—, quien propone la pedagogia cri-
tica como método que invita a los actores que viven a diario los problemas
sociales a discutirlos y enfrentarlos en el aula de clase, en di:ﬂogo con estu-
diantes y profesores (Freire, 2005). Otro pensador latinoamericano, Man-
fred A. Max-Neef (2004), hace hincapi¢ en la importancia de los pequenos
y apasionados esfuerzos humanos por alcanzar un desarrollo economico y
ambiental con “trascendencia”. Las metodolog{as propuestas por Freire y
Max-Neef, enfocadas hacia la integracion de comunidades de aprendizaje
como mecanismo central para avanzar hacia cambios sociales, aportan una
dimension ideologica y politica a la literatura sobre transdisciplinariedad.
Tambicén, diversas escuelas en América Latina, incluida la Universidad de
los Andes, han adoprado el enfoque del “aprendizaje por problemas” (pbL,
por sus siglas en inglés; David Canizares, 2017).

El enfoque transdisciplinar incluye el mecanismo de “aprender ha-
ciendo”, conocido dentro de los campos de la Administracion, la Educa-
cion y la Psicologia como un proceso holistico de accion/reflexion basado
en la experiencia aplicada (Kolb y Kolb, 2009). Como metodologia de
ensefianza, al aprender haciendo se enfatiza el proceso de aprendizaje
complementario al contenido de la formacion de competencias y conoci-
mientos esenciales de la gerencia, como el liderazgo, el trabajo en equipo, la
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comunicacion y la gestion del cambio. Los resultados de aprender hacien-
do se conectan con el triple impacto, con beneticios para estudiantes, aca-
demicos, profesionales de la practica, organizaciones y la sociedad (Kolb
y Kolb, 2009).

A pesar de sus bondades, la adaptacion de la transdisciplinariedad como
enfoque académico para la formacion gerencial enfrenta barreras para su
apropiacion en las escuelas de Administracion debido al requerimiento de
los recursos involucrados. Su desarrollo implica mayor CoOmpromiso y dis-
ponibilidad por parte de academicos y administrativos, en comparacion
con los procesos académicos tradicionales. Ademas, el modelo transdis-
ciplinar desafia la cultura academica ctradicional disciplinar, en la que las
agendas de investigacién de los profesores y de las publicaciones académi-
cas priman sobre los esfuerzos colectivos de generar impacto mas alld del
salon de clase (Hoffman, 2021).

Son pocos los casos en que se ha logrado escalar este enfoque dentro de
escuelas de Administracion (Vermeulen y Witjes, 2021); por ejemplo, algu—
nas de ellas adelantan programas de practicas en consultoria en los que se
les ensena a los estudiantes metodolog{as y, con base en experiencias aplica—
das, tambicn asesoria a organizaciones (Briner et. al, 2022; Sroufe y Ramos,
2011; Southern, 2002). La mayoria de ellos se limita a programas de corta
duracion o a cursos electivos, con poca escalabilidad y modestas contribu-
ciones a cambios en la sociedad.

La Facultad de Administracion de la Universidad de los Andes ha es-
calado un programa de formacion en competencias gerenciales para es-
tudiantes por medio de una practica de consultoria en organizaciones: el
programa Consultandes, desarrollado como curso académico de tres credi-
tos a lo largo de un semestre para todos los estudiantes de la Facultad tan-
to de pregrado como de MBA y maestrias. La experiencia de Consultandes
representa un caso destacado, por lo cual se convierte en un objeto de es-
tudio pertinente (Rowley, 2002) para deducir conocimiento generalizable
(Eisenhardt, 1989; Yin, 2009).

Las preguntas de investigacién que rigen el desarrollo de este cap{tulo

buscan, a partir del caso Consultandes, reducir los vacios en conocimiento
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y experiencia en el escalamiento de la transdisciplinariedad para la forma-
cion de gerentes: jEn qué medida favorece el enfoque transdisciplinar el de-
sarrollo de competencias gerenciales para la transformacion social? ;Como
gestionar el escalamiento de este enfoque para la formacion de gerentes en
escuelas de Administracion? La metodologia de investigacion utilizada para
responder a estas preguntas incluye la revision critica de literatura, el ana-
lisis de la base de datos de Consultandes, la recopilacion de investigaciones
académicas elaboradas por diversos estudiantes investigadores del caso y
la reflexion critica de los autores vinculados como profesores al programa.

Este cap{tulo prosigue con una revision de la literatura sobre el mode-
lo transdisciplinar y el metodo de aprender haciendo, como lente para el
analisis del caso. La tercera seccion proporciona evidencia para un anali-
sis del caso Consultandes. En la cuarta seccion se extraen los aprendizajes
del analisis del caso que responden alas preguntas de investigacién, yen la
quinta se presentan las conclusiones.

Transdisciplinariedad y aprender haciendo

El enfoque transdisciplinar se recomienda para universidades y escuelas de
Administracion como principio académico para integrar la investigacion, la
formacion y la contribucion a la sociedad (Doornbos y de Laat, 2012; Macin-
tyre et al., 2021; Mcgregor y Volckmann, 2013; Oosterlinck, 2004; Vermeulen
y Witjes, 2021; Witjes y Vermeulen., 2020). Este enfoque académico se defi-
ne como “un principio cientifico reflexivo e integrador, basado en métodos
que apuntan a la solucion de problemas sociales y al mismo tiempo generan
conocimiento cientifico mediante la diferenciacion e interaccion de cuerpos
de conocimiento cientificos y sociales” (Lang et al., 2012; traduccion pro-
pia). La definicion de este enfoque destaca sus tres caracteristicas centrales:
(1) foco en problemas sociales relevantes; (2) un proceso de aprendizaje mu-
tuo entre actores académicos y de la practica desde diversas disciplinas, y
(3) la generacion de conocimiento para la solucion de problemas con apli-
caciones en la practica, con validez y relevancia académica (Vermeulen y
Witjes, 2021).
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El origen de la transdisciplinariedad se remonta a la década de 1970,
ante la necesidad de generar colaboraciones entre diversas disciplinas y cien-
cias, para contribuir a los desafios sociales e involucrar a las universidades
en aumentar la capacidad de autorrenovacion de la sociedad (Jantsch, 1972).
En principio, el enfoque transdisciplinar era una practica intraacademica y
unilateral: los cientificos con conocimientos de mas alto nivel proporciona-
ban lo necesario para el cambio social (Cornell et al., 2013). Despues de estas
primeras visiones, el discurso sobre la interdisciplinariedad evoluciono en
dos direcciones para abordar los desafios sociales (Lang et al., 2012): por un
lado, hacia la solucion de problemas sociales Y, por el otro, hacia la produc—
cion de conocimiento cientifico. Como su nombre indica, la transdiscipli-
nariedad se da por medio de una investigacién basada en la colaboracion
y la integracion de conocimientos entre diferentes disciplinas. El interés
por el enfoque transdisciplinar aumento en el nuevo milenio; no obstante,
su estudio ha sido sobre todo tedrico y son pocas las investigaciones so-
bre experiencias aplicadas (Ergene, et al., 2020; Groschl y Gabaldon, 2018).

El valor del enfoque transdisciplinar radica en su capacidad para tras-
cender las fronteras disciplinares y las brechas entre la academia y la pr:’icti—
ca. En la literatura se pueden distinguir tres tipos de transdisciplinariedad:
(1) la intraacadémica, enfocada en la naturaleza compleja de los problemas,
la cual busca construir una teorta unificadora que permita una mayor com-
prensién de un fendmeno yen la que la participacién de las partes intere-
sadas es aun limitada ¢ instrumental;(2) la impulsada por soluciones, cuya
perspectiva se centra en encontrar soluciones a los problemas y acompanar
la implementacion, y en la que la participacion de las partes interesadas es
mas frecuente, y (3) la impulsada por la equidad, que enfatiza el empode-
ramiento y la necesidad de abordar problemas sociales urgentes, al tiem-
po que afirma que es necesaria la coproduccion con actores no académicos
(Vermeulen y Witjes, 2021).

El desarrollo del enfoque transdisciplinar COMO Proceso académico-
practico consta de tres fases que aplican las tipologias mencionadas (Lang
et al., 2012).
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1. La primera fase se enfoca en identificar y conceptualizar un proble-
ma real, lo cual se enmarca tanto en la ciencia como en la practica
organizacional y el contexto social. En esta fase tambicn se con-
forma el equipo de investigacién colaborativa, que incluye aaca-
démicos de diversas disciplinas relevantes y a profesionales con
un particular interés en resolver la problemﬁtica.

2. Lasegunda fase consiste en la creacion conjunta de conocimiento trans-
ferible, orientada hacia la solucion por medio de la investigacion
colaborativa. La investigacion incluye el levantamiento de informa-
cion y datos, y su posterior procesamiento, en el que los diferen-
tes cuerpos de conocimiento seleccionados se unen en el proceso.
Para una ejecucion exitosa, es importante definir los diferentes ni-
veles de participacion de los integrantes del equipo colaborativo;
es decir, lo que aporta cada uno de los actores, con que medios y
con qué propésito. En un proceso de cocreacion del conocimien-

to, el equipo propone y analiza diversos escenarios de solucion.

3. La tercera y iltima fase se enfoca en la reintegracion y aplicacion
del conocimiento cocreado en la practica cientifica y social. Esto
implica el uso, la aplicacion y la implementacion de los resultados,
y la generacion de productos especificos para los actores cienti-
ficos y pricticos. La evaluacion del impacto social y cientifico se
lleva a cabo dentro de esta fase.

El mecanismo transversal para desarrollar este modelo transdiscipli-
nar es reconocido como “aprender haciendo”. Se trata de un proceso de
apropiacion de conocimiento mediante la inmersion en situaciones rea-
les y el trabajo en equipo para la resolucion de problemas (Robinson et
al., 2010). El metodo de aprender haciendo permite que los participantes
reflexionen en un ciclo iterativo permanente entre los aportes de la teo-
ria (aprendizaje explicito) y su aplicacion a la practica (aprendizaje tacito;
véase Lam, 2000). Los espacios fisicos en el proceso de estos aprendizajes
pueden alternarse entre salon de clase (para discusiones y reflexiones de
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conocimiento explicito) y visitas de campo con entrevistas, observaciones
y participaciones (Robinson et al., 2010).

Un elemento clave del aprendizaje haciendo es que los participan-
tes analizan su experiencia —de manera individual, colectiva o ambas (Li,
Greenberg y Nicholls, 2007)— para extraer significado de ella a la luz de
su experiencia previa y de sus fortalezas y debilidades. Esta reflexion pue-
de conducir a acciones adicionales e induce un cambio fundamental en el
pensamiento y en el comportamiento (Armstrong y Mahmud, 2008; An-
dresen et al., 2000; Kosnik, et al., 2013).

Por su parte, la consultoria gerencial, como modelo de aprendizaje por
medio del servicio profesional, conecta los principios del enfoque transdis-
ciplinar con los del mérodo de aprender haciendo. En primera instancia,
atiende problemas relevantes, urgentes y complejos en organizaciones y en
la sociedad. El servicio parte de un conocimiento interdisciplinario y con-
templa un proceso de interaccion y colaboracion permanente entre el equipo
consultor y los clientes. También incluye el uso de conocimientos sistema-
tizados para analizar problemas y contribuye al nuevo conocimiento con el
diserio de metodologias. En la mayoria de los casos, la consultoria gerencial
involucra un proceso de aprendizaje mutuo entre el equipo consultor y el
cliente en el que el conocimiento sobre modelos y metodolog{as se aplica
a la practica organizacional. A su vez, los resultados de la consultoria ge-
rencial entregan informacion que sustenta la toma de decisiones estraté-
gicas y complejas.

En la educacion en Administracion, el enfoque transdisciplinar se con-
vierte en una novedosa forma de docencia y aprendizaje memorable, al
acompanar a los estudiantes en su proceso de adquisicién de conoci-
miento y de competencias (Park y Son, 2010). La formacion en consultoria
gerencial a partir de este enfoque se considera ideal para fortalecer habi-
lidades como el trabajo en equipo, el pensamiento critico, la comunicacion,
la ética, y la capacidad de reflexion (Bevan y Kipka, 2012; Kolb y Kolb,
2009). La resolucion de problemas y la toma de decisiones forman parte
de las responsabilidades de los gerentes. En este sentido, ubicar a los estudian-

tes en un entorno centrado en el problema crea conocimiento para actuar
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en diferentes contextos y generar impacto en el entorno organizacional y
de la sociedad. La figura 3.1 resume el marco de analisis desarrollado con
base en la literatura sobre el enfoque transdisciplinar y el método apren-
der haciendo para la ensefianza de metodologia de consultoria gerencial en
escuelas de Administracion.

ENFOQUE TRANSDISCIPLINAR

3. Integracién

licacic R . L. . 1. Identificaciony
yaplicacion - ConOC|r:n_|ento Conoglmxento \, conceptualizacion de
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de un conocimiento
transferible
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Figura3.1. El enfoque transdisciplinary el método aprender haciendo para la ensefianza
de la metodologia de consultoria gerencial en escuelas de Administracion
Fuente: Elaboracién propia.
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El caso Consultandes

Para entender en que medida el enfoque transdisciplinar contribuye al de-
sarrollo de competencias gerenciales y a la transformacion social, y anali-
zar las buenas practicas en el escalamiento de la transdisciplinariedad en
escuelas de Administracion, la metodologia de investigacion selecciona un
estudio de caso apto para deducir conocimiento generalizado (Eisenhardt,
1989; Yin, 2003).

El caso de analisis en esta investigacion es Consultandes, un programa
de formacion en Consultoria Gerencial de la Facultad de Administracion.
El programa académico se inicié como un curso en el programa de pregrado
en Administracion y ha escalado a tres programas de maestria y al MBA de
la Facultad. A la fecha, Consultandes cuenta con una historia de dieciocho
afios, durante los cuales impacto a cerca de mil organizaciones y ofrecio
soluciones tangibles a problemas estructurales, procesos en los que parti-
ciparon mas de cincuenta profesores de diversas areas disciplinares y cerca
de 5000 estudiantes que han pasado por el programa.

De acuerdo con el marco del enfoque transdisciplinar expuesto en la
figura 3.1, el modelo pedagogico de Consultandes sigue los tres pasos del
proceso sistémico de la transdisciplinariedad.

El proceso se inicia con la identificacion y conceprualizacion de los proble-
mas que tengan las diversas clases de organizaciones (empresas, fundaciones o
entidades pablicas). Las organizaciones —en el argor de Consultandes, “los
clientes”— son invitadas por medio de una convocatoria de participacion
al programa dos meses antes del inicio del semestre academico. La postu-
lacion contempla la presentacion de las caracteristicas generales de la or-
ganizacion; incluye el nimero de empleados, las ventas o el presupuesto
anual, el ano de fundacion, el nombre del representante legal, los anos en
el cargo, el nimero de Camara de Comercio, entre otros. Por su parte, el
“cliente” propone una necesidad concreta que serd atendida por el equipo
consultor. La oficina central de Consultandes prepara la convocatoria de
clientes para todos los programas de pre y posgrado. La figura 3.2 presenta
los diversos tipos de organizaciones postuladas a Consultandes en el pe-

riodo de 2006-2023.
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Figura 3.2. Tipologia de los clientes que participaron en Consultandes (2006-2023)
Fuente: Elaboracién propia.

Los perfiles de proyectos postulados son revisados y retroalimentados
por los consultores sénior de Consultandes para ajustar su alcance y revisar
su campo de experticia. Ademas, se revisan los antecedentes de la organiza-
cion para asegurar su compatibilidad con el codigo de ¢tica de Consulean-
des y s€ monitorea su trayectoria de participacién en el programa. Como
regla, cada cliente puede participar dos veces en el programa, para evitar
que Consultandes represente una competencia para las empresas consulto-
ras del mercado o se vuelva parte de la operacion de la organizacion.

Para enmarcar la necesidad dentro del conocimiento académico y en
la practica organizacional y de la sociedad, cada cliente participa en dos
talleres de preparacion. En el primero se le explica la metodologia de Con-
sultandes y se calibran las expectativas de las partes. Asi mismo, en este
espacio, el cliente recibe retroalimentacion sobre el perfil y alcance del
proyecto presentado, como parte de la conceprualizacion conjunta del
problema real. Con base en las revisiones y los ajustes, el cliente y su pro-
yecto se asignan a un programa acade¢mico de pregrado o posgrado. Al en-
tregar las fichas de proyecto a los equipos, se invita al cliente a participar
en un segundo taller “de bienvenida”, en el cual se enfatiza la dinamica de
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trabajo con los equipos consultores durante el semestre academico con el
fin de que el cliente se apropie de las dinamicas de relacionamiento espe-
radas para lograr un adecuado desarrollo de los proyectos. Los proyectos
de campos funcionales de la administracion como mercadeo, contabilidad,
sistema organizacional, o de operaciones y logistica se asignan a equipos de
pregrado, mientras que los perfiles de proyectos orientados a estrategias de
innovacion o de modelos de negocios se asignan a programas de maestria
0 MBA. La figura 3.3 presenta los proyectos desarrollados entre el 2006 y el
2023, segun sus campos de conocimiento.

Los equipos de investigacion colaborativos se forman con la intencion
de maximizar la diversidad y la multidisciplinariedad de sus miembros. La
asignacion de los proyectos se realiza a partir del analisis de los perfiles in-
dividuales de estudiantes y de consultores sénior, y su conexion con el per-
fil del proyecto. Aquellos estudiantes o consultores sénior con relaciones

Sostenibilidad

ydesarrollo
5%
Operaciones
y logistica
10%

Organizaciones
RRHH
1% By

Mercadeo
38%

Finanzas
12%

Estrategia
24 %

Figura 3.3. Campos de conocimiento de la gerencia atendidos por los proyectos
de Consultandes en el periodo 2006-2023

Fuente: Elaboracién propia.
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previas con el cliente son ubicados en otros proyectos para asegurar la in-
dependencia del equipo de investigacién colaborativa.

La segunda fase tiene que ver con la creacion conjunta de conocimiento
Emnsferible y orientado a la solucion por medio de la investigacién colabo-
rativa. De acuerdo con la metodologia descrita en el Manual del consultor
(Consultandes, 2020), el equipo de estudiantes —supervisado por un con-
sultor senior— desarrolla una propuesta detallada para atender la necesi-
dad del cliente. Para Conceptualizar colaborativamente la problemitica y
estimular la discusion desde diversas perspectivas, la propuesta se debate
entre el cliente, el equipo de estudiantes, el consultor sénior y los invitados
independientes de otros proyectos.

Tras un contacto semanal entre el equipo de estudiantes y el cliente
—que puede durar entre una y tres horas, dependiendo de las necesidades—,
se profundiza la comprensién del prob]ema y se identifican posibles esce-
narios de solucion alternativos. De manera complementaria, el equipo de
estudiantes se retine con el consultor sénior para recibir retroalimentacion
y recomendaciones sobre como abordar el proceso de consultoria gerencial
y para mantener la reflexion critica sobre los avances. Algunas actividades
magistrales fortalecen la perspectiva amplia del proceso de consultorta y el
uso de herramientas y metodolog{as. La dinamica iterativa de observaciones,
discusiones y toma de datos en la practica (conocimiento tacito) se analiza
de una manera cr{tica, con modelos tedricos y experiencias previas (conoci-
miento explicito) —identificado como “aprender haciendo” en la figura 3.1.

El proceso de formacion de gerentes de Consultandes cuenta con diver-
sos espacios de evaluacion y retroalimentacion para el equipo de estudiantes;
entre ellos, ensayos individuales sobre la é¢tica del consultor y la reflexion
critica sobre aprendizajes a lo largo del proceso de consultoria. Asimismo,
se desarrollan tres comités directivos del proyecto en los que se presentan
y discuten avances y resultados entre el cliente, el equipo de estudiantes,
el consultor sénior y los expertos invitados. En los comités directivos se
evaltian las competencias de comunicacion escrita, verbal y de pensamien-

/. .1 .
O Cri1t1co (gestlon de proyectos y propuestas de soluc10nes cn la t(lblfl 31)
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Tabla 3.1. Mecanismos de evaluacién a lo largo del proceso de formacidn de gerentes

Ponderacion Eticg Pensa/rpiento Comunicacién Traba?lo

profesional critico en equipo
Ensayo: Etica del consultor 5%
Parcial: Resena critica 10%
Ensayo final 15%
Propuesta consultoria 10%
Comité directivo e Informe de avance 15%
Comité directivo final 15%
Informe final 15%
Contribucién1 5%
Contribucién 2 5%
Contribucién 3 5%

B Notaindividual Notaindividual [l Nota individual con poder de cambiar la nota grupal para los free riders

@ Actividad que tiene un impacto en el desarrollo del objetivo de aprendizaje, pero no lo mide

Fuente: Elaboracién propia.

Los comites directivos del proyecto incluyen un mecanismo formal de la
construccion colaborativa de conocimiento, dado que se tcoman decisiones
sobre el alcance del proyecto, los escenarios de analisis de la tematica y las
alternativas de solucion.

La tercera y ultima fase del proceso se enfoca en la reintegracion y apli-
cacion del conocimiento, cocreado a partir del proyecto de consultoria geren-
cial avanzado a lo largo de un semestre (16 semanas). En la metodologia del
Manual del consultor de Consultandes (2020), esta etapa se denomina “ven-
ta de resultados™. La venta de resultados busca que el cliente se apropie de
las alternativas propuestas por el equipo consultor a la necesidad expresa-
da en la primera etapa del proceso. La apropiacion implica: (1) entender la
estrategia propuesta a la luz del conocimiento nuevo; (2) haber participado
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en el desarrollo de este nuevo conocimiento —saber de donde proviene—,
y (3) estar convencido de que el nuevo conocimiento implica la toma de
decisiones para implementar cambios en su organizacion.

La satisfaccion del cliente sobre el proceso de consultoria y el valor agre-
gado de las alternativas propuestas se evaltia con un instrumento de medicion
aplicado al final del proceso. Como muestra del alco nivel de satisfaccion
del programa, 94 % de los clientes calificaron de “excelente” 0 “muy bueno”
el trabajo realizado y 90 % consideraron “muy probable” su recomendacion
del programa (figura 3.4). Asi mismo, destacaron el valor agregado del pro-
Cceso —que genera un nuevo conocimiento a partir de las reflexiones criticas
realizadas con el equipo de estudiantes— y lo definieron como intensivo,
constante y claro en los roles y la metodologia. “Es un proceso serio y de
rigor”, expresaron varios clientes en las entrevistas de retroalimentacion.
El alto grado de satisfaccion también se confirma con la recurrencia de su
participacion en los cursos de Consultandes. Entre el 2006 y el 2022, el 70 %
de los clientes participo en Consultandes al menos dos veces.

Otro conocimiento cocreado es el sistema de gestion de conocimien-

to Project-Pedia, un sistema automatizado que funciona con un motor de

Aceptable

3% Deficiente Probable Poco probable
\ T 3% 2% r 3%

Muy bueno
38%

Excelente
56 %

Muy probable
90 %

Nivel de satisfaccion de las organizaciones Probabilidad de que las organizaciones
frente a la experiencia participantes recomienden el programa

Figura 3.4. Niveles de satisfaccion segln los clientes de los proyectos de Consultandes
en el periodo 2006-2022

Fuente: Elaboracién propia.
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busqueda donde se encuentran depositados los 1133 proyectos realizados
desde su creacion en el 2006. En el sistema cada proyecto cuenta con la si-
guiente informacion: propuesta inicial, informe final y presentacion final;
se cambian los nombres de los clientes para asegurar la confidencialidad.
La plataforma Project-Pedia forma parte de la metodologia Consultandes
que utilizan los equipos de estudiantes y consultores sénior para asegurar
la calidad del servicio de consultoria académica.

En complemento a la herramienta Project—Pedia, la metodolog{a Con-
sultandes cuenta con un Manual del consultor que sistematiza el proceso de
consultoria que se ha de seguir, incluyendo formatos y plantillas para pre-
sentar propuestas, protocolos para organizar los comites directivos de los
proyectos, presentacién de informes y herramientas para la evaluacion de
competencias. El manual se ha actualizado cada semestre a lo largo de los
dieciocho anos de funcionamiento de Consultandes con base en las expe-
riencias y conocimientos generados en las dinamicas de los procesos de con-
sultoria. Para su actualizacion se realizan, de forma sistematica, reuniones
de planeacion y entrenamiento con los consultores senior para velar por el
cumplimiento de las buenas précticas. Para los equipos de estudiantes, el
manual estipula la metodologia de interaccion con el cliente y de la apro-
ximacion del proyecto.

La apropiacion del conocimiento también se refleja en la formacion
que los estudiantes adquicren por medio de Consultandes como programa
academico formativo. Los objetivos de aprendizaje de Consultandes po-

! .
nen Cl’lfélSlS cen:

« orientar sus acciones desde la ética profesional del consultor geren-
cial;

« aprender a plantear soluciones y a tomar decisiones para resolver
problemas;

- consolidar las habilidades de comunicacion verbal y escrita;

« trabajar efectivamente en equipo;

« liderarproyectosdeformaagil,enfocadosenresultadosqueagreguen
valor.
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Las competencias gerenciales que miden estos objetivos de aprendi-
zaje son la comunicacion tanto verbal como escrita, la ¢tica profesional, el
trabajo en equipo —que incluye la flexibilidad, la integridad y la empatia
para colaborar con otros— y el pensamiento critico. La figura 3.5 presenta
resultados de medicion de competencias de los estudiantes que tomaron
el curso de Consultandes durante un semestre. Los resultados ilustran la
evolucion de sus competencias con base en las evaluaciones hechas por los

profesores-consultores senior a lo largo del semestre.

48
26 47
4’0 |

4.9
4.7

Etica Pensamiento Comunicacion Comunicacion Trabajo
critico escrita oral enequipo
. Propuesta consultorfa . Informe final Comité directivo de avance . Comité directivo final . Contribucién

Figura 3.5. Fortalecimiento de las competencias gerenciales
segln la participacién en Consultandes
Fuente: Elaboracion propia.

Al igual que los estudiantes, los consultores senior y los clientes seria-
laron como su participacién enel programa fortalecio sus propias compe-
tencias gerenciales. Con base en entrevistas realizadas como parte de las
investigaciones de seguimiento a Consultandes, Solano y Estévez (2019)
identificaron competencias tales como el desarrollo de habilidades de
liderazgo, mentoria y gestion de equipos, mejoras en las destrezas de
relacionamiento con nuevas generaciones, pensamiento critico y desarrollo

de la creacividad. Las encuestas de evaluacion de cierre del curso muestran
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un nivel de satisfaccion sobresaliente (mas del 84 % de las respuestas), sobre
lo cual los estudiantes destacan la orientacion recibida, la ¢tica profesional
de su consultor sénior, la confianza que este les inspira y el valor aportado

a su proyecto Y a su proceso de aprendizaje.

Aprendizajes de Consultandes como enfoque transdisciplinar

El caso Consultandes corresponde al enfoque transdisciplinar impulsado
por soluciones (Vermeulen y Witjes, 2021). Esta perspectiva se centra en en-
contrar soluciones a los problemas y acompatiar la implementacion. Aqut, la
participacion de las partes interesadas —representantes de organizaciones,
estudiantes y profesores-consultores sénior— es frecuente. El andlisis del
caso de Consultandes muestra como el programa contribuye a tres campos
de conocimiento: (1) conocimiento para resolver necesidades de la practica
de las organizaciones y de la sociedad; (2) conocimiento basado en la in-
tegracion de competencias y modelos gerenciales para la formacion de ge-
rentes, y (3) conocimiento sobre la metodologia de la consultoria gerencial.

Los tres campos se apalancan entre st por medio de diversos meca-
nismos. Primero, aprender haciendo, como metodologia pedagdgica basa-
da en problemas de la practica, facilita la integracion de conocimientos y
competencias como objetivo de aprendizaje en la formacion gerencial. La
exposicion de los estudiantes a situaciones nuevas, en ambientes descono-
cidos y con personas que hablan otro argot, genera espacios de aprendizaje
desde lo diferente. Ademas, el ambiente profesional de trabajo en equipo,
con recursos de tiempo limitado y con una supervision permanente duran-
te un periodo prologando, crea un ambiente de trabajo y estudio complejo.
Es un ambiente propicio que confronta con dilemas ¢ticos, pone a prueba
la integridad sobre lo aprendido y genera oportunidades para practicar la
comunicacion con actores externos.

Aprender haciendo en la practica implica participar y contribuir a
ello. Por lo tanto, Consultandes genera un relacionamiento profundo en-
tre estudiantes, consultores sénior (los profesores) en representacion de la
academia y representantes de organizaciones como empresas, fundaciones e

instituciones publicas (los clientes). Este relacionamiento es la base para la
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cocreacion de un nuevo conocimiento que tenga impacto en la sociedad. De
esta manera, Consultandes, como metodologia transdisciplinar, responde
a las criticas que tachan a las escuelas de Administracion de no reaccionar
lo suficiente ante las dinamicas de transformacion en la sociedad (Bennis
y O'Toole, 2005; Datar et al., 2010; Varela et al., 2013).

La metodologia de consultoria gerencial de Consultandes, segin el Ma-
nual del consultor —que incluye herramientas, guias y formatos—, conjugada
conel coaching del consultor sénior y el desarrollo de los comités directivos,
genera un ambiente de soporte que orienta el proceso de aprendizaje en la
practica. Asimismo, esta metodologia asegura la generacion del valor agre-
gado para el cliente externo a traves de impactos en la toma de decisiones
sobre asuntos pertinentes a las organizaciones y la sociedad. La suposicién
principal del modelo de Consultandes es asumir el valor agregado del pro-
yecto para el cliente como un principio que asegura el proceso de formacion.

La segunda pregunta de investigacion de este capitulo busca entender
la gestién del escalamiento del enquue transdisciplinar para la formacion
de gerentes en escuelas de Administracion. En este sentido, el caso Consul-
tandes muestra un escalamiento que cubre diversos programas de pregrado
y posgrado de la Facultad de Administracion. En el programa participan
mas de 200 estudiantes, 10 profesores, 14 monitores y 50 clientes externos
por semestre. El nimero de proyectos de consultoria gerencial impacta-
dos, desde su fundacion en el 2006, supera los 1100 ¢ incluye la formacion
gerencial de cerca de 5000 estudiantes y la participacion de mas de 50 pro-
fesores y 250 monitores.

El escalamiento de Consultandes implica un proceso de administra-
cion y gerencia para la alineacion de los diferentes actores, para afianzar
el rigor del proceso académico y para asegurar calidad y homogeneidad en
los servicios prestados. Este proceso administrativo y gerencial sigue una
dinamica propia y continua, diferente de las agendas académicas aplica-
das a los cursos tradicionales de una escuela de Administracion. Por ejem-
plo, la identificacion y seleccion de proyectos requiere una plancacion
adelantada de varios meses con relacion al inicio del semestre académico,

como medida de aseguramiento de la calidad. Igualmente, las actividades
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de plancacion de equipo, la supervision de estudiantes y las respuestas a
los clientes externos, requieren de una dedicacion diferenciada por parte
de profesores, monitores y coordinadores de Consultandes.

Por otra parte, la creciente demanda y las expectativas de los clientes,
la acumulacion de la informacion y de experiencias generadas, requieren
una respuesta institucional continua y alineada con el profesionalismo. Las
perspectivas de crecimiento planeado de Consultandes, dentro del marco de
la reforma y el aumento de los programas académicos, se suman a la respon-
sabilidad de mantener la excelencia del programa. Para ello, desde el 2015,
Consultandes cuenta con un Centro Académico con estructura administra-
tiva propia, que institucionaliza su operacion al servicio de los programas
académicos de la Facultad de Administracion y apalanca su operacién en
las diferentes oficinas y centros de apoyo tanto de la Facultad como de la
Universidad —Equipo de Mercadeo, Centro de Servicios Log{sticos, Cen-
tro de Etica Aplicada, Centro de Espafiol y Conéctate.

La direccion académica de Consultandes centraliza la operacién y
la logistica del proceso transdisciplinario, cuida los valores y actualiza la
gestion de conocimiento que genera el programa, superando ast la comple-
jidad de la administracion de cursos tradicionales en las escuelas de Admi-
nistracion. La ﬁgura 3.6 resume los factores criticos para el escalamiento
del enfoque transdisciplinar como el de Consultandes en la Facultad de
Administracion de la Universidad de los Andes.

La evaluacion del impacto de metodologias transdisciplinares como la
que se implemento en Consultandes es ain un reto debido a sus multciples
contextos, alcances en el tiempo y dimensiones de analisis (Brandc et al.,
2()13). Para una apropiada evaluacion del impacto, después de una revi-
sion exhaustiva de literatura, Klein (2008) recomienda tomar en cuenta
los siguientes principios: (1) variabilidad de objetivos; (2) variabilidad de
criterios ¢ indicadores; (3) apalancamiento de la integracion de actores;
(4) interaccion de factores sociales y cognitivos; (5) gestion y liderazgo; (6)
iteracion del aprendizaje, y (7) efectividad e impacto.

Documentar casos y fortalecer la evaluacion de impacto del enfoque
transdisciplinar son herramientas esenciales para multiplicar y escalar
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Figura 3.6. Factores criticos para el escalamiento de programas transdisciplinares
como Consultandes
Fuente: Elaboracion propia.
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este enfoque en otras escuelas de Administracion. El escalamiento requie-
re que las escuelas evaltien y ajusten diversas dimensiones en la planeacién
academica de profesores y cursos y, ademas, que desarrollen relaciones de
confianza con organizaciones y actores de la sociedad. El enfoque trans-
disciplinar requiere planeacion de mediano y largo plazo (5-10 afios) para
madurar una asignacién de recursos diferente a la de los cursos tradicio-
nales. Especialmente en su etapa de planeacion este enfoque puede reque-
Tir mayor asignacién de recursos en tiempo y en capacidad de profesores
(Wall y Shankar, 2008).

Conclusiones

El enfoque transdisciplinar es un modelo académico que surgio hace mas
de 50 afios como respuesta a la fragmentacion del conocimiento y la sepa-
racion entre la academiay la préctica profesiona]. Dichas ﬁ‘agmemacién y
separacion han sido el centro de las criticas a las escuelas de Administra-
cion acerca de su funcion de contribuir a cambios en la sociedad y a la ne-
cesidad de ser mas efectivas y propositivas en lo que respecta a la formacion
de los gerentes y al impacto de estos en las organizaciones y en la sociedad.

A pesar de sus bondades como perspectiva sistémica que integra diver-
sos campos de conocimientos disciplinares por medio de la colaboracion
entre académicos y practicantes, la implementacion y el escalamiento del
enfoque transdisciplinar en escuelas de Administracion adn son limitados
y la literatura es principalmente conceptual. En este sentido, el analisis del
caso Consultandes ofrece aprendizajes y buenas practicas acerca de como
aplicar el enfoque transdisciplinar en dichas escuelas para potencializar la
calidad de la formacion gerencia] y ejercer impacto sobre los prob]emas
urgentes que enfrentan las organizaciones y la sociedad.

Si bien el analisis del caso cuenta con limitaciones en cuanto a indi-
cadores de impacto tanto sobre aprendizajes de competencias gerenciales
como en las organizaciones y la sociedad, la mayoria de la evidencia anali-
zada en este capitulo proviene de encuestas de autorreporte por parte de
estudiantes, clientes y evaluaciones de profesores, medidas a lo largo de un

semestre. Mediciones de impacto en plazos mas largos y con instrumentos
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independientes fortaleceran el entendimiento real de los beneficios de un

programa ti‘ansdisciplinar como Consultandes.
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Capitulo 4

Cultura y sostenibilidad: una articulacion
necesaria en un contexto global

Jaime Ruiz y Monica Mufioz

Antecedentes

La cultura incluye las creencias, valores, costumbres y tradiciones que
caracterizan a un grupo humano e influye en la manera en que las per-
sonas ven el mundo y en como se relacionan con su entorno. La cultura es
fundamental en la dimension social de la sostenibilidad, ya que influye en
el modo en que las personas interacttian y se relacionan entre st y con su
entorno, y en la forma en que se gestionan los recursos naturales.

La sostenibilidad, por su parte, se refiere a la capacidad de satisfacer las
necesidades de las generaciones presentes sin comprometer la de las genera-
ciones futuras. Esto incluye el cuidado del medio ambiente, la gestion res-
ponsable de los recursos naturales y el desarrollo economico sostenible. La
sostenibilidad se entiende, entonces, como un concepro que abarca no solo
la dimension ambiental sino tambicn la dimension social y la economica.

La relacion entre sostenibilidad y cultura ha evolucionado con el tiem-
po. En el pasado, la cultura no se consideraba una parte importante de la
sostenibilidad; actualmente, en cambio, se reconoce el papel fundamen-
tal que esta juega en la promocion de practicas sostenibles. Para algunas
culturas, la naturaleza es considerada sagrada y se promueve su cuidado y
proteccion. En otras, por el contrario, se ve como un recurso por explotar y
se fomenta el uso excesivo de los recursos naturales, lo cual influye en como
las personas conciben el desarrollo economico. Algunas culturas valoran
mas la calidad de vida y el bienestar de la comunidad que el crecimiento
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economico, y otras ven el crecimiento econémico como el objetivo princi-
pal, sin considerar las consecuencias ambientales y sociales.

En resumen, la relacion entre sostenibilidad y cultura ha evolucionado
hasta el punto de reconocer la importancia de esta tltima en la promocion
de practicas sostenibles. Ella puede influir en la manera de ver el desarro-
llo economico y de gestionar los recursos naturales; esto implica tener en
cuenta las dimensiones social y cultural de la sostenibilidad.

El objetivo de este capitulo es describir la evolucion y la relacion que
han tenido estos dos concepros, lo que da lugar a establecer al menos tres
perspectivas con las cuales se intenta sintetizar esta relacion. Con este pro-
posito, el capitulo se estructura de la siguiente manera: en la introduccion
se describe la problematica que ha condicionado el surgimiento de esta re-
lacion; despucs se muestran los principales momentos en los que se ha es-
tructurado su evolucion y, posteriormente, se proponen tres perspectivas
desde las cuales se sugiere su relacion, estas son: (1) cultura en la sostenibi-
lidad; (2) cultura para la sostenibilidad, y (3) cultura es sostenibilidad y la
sostenibilidad es cultura. A continuacion, se incluye un caso especifico en
el cual se operacionalizo esta relacion, y por dltimo se presentan las con-
clusiones y se sugieren algunas vias que podrian enriquecer el estudio de
esta relacion en el futuro. A modo de complemento, se describe como la
Facultad de Administracion ha venido estructurando el tema de la gestion
cultural, con lo cual se podria enriquecer la reflexion sobre la tematica tra-
tada en el presente capitulo.

Introduccion

La relacion entre los concepros de cultura y sostenibilidad no ha estado libre
de controversias. La primera de ellas, vigente y notablemente manifiesta, es
la ausencia del tema cultural en los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible
(0ps). En el contexto de las Naciones Unidas, los tres pilares del desarrollo
sostenible considerados son el social, el ambiental y el economico, sin es-
tablecer de manera explicita y concreta el cuarto pilar correspondiente a la
cultura. Existen diferentes explicaciones sobre este vacio, lo cual hace “nece-

sario establecer estrategias y acuerdos para fortalecer una alianza mundial



Cultura y sostenibilidad: una articulacion necesaria en un contexto global

que incluya, como dice el ODS 17, la vision de la cultura en la agenda para
el desarrollo” (Martinell, 2020, p. 9).

Es importante aclarar que los obs, consagrados por las Naciones Uni-
das en el 2015, ajustan los Objetivos del Desarrollo del Milenio (ODM), es-
tablecidos igualmente por las Naciones Unidas en el 2010. En el 2015, estos
fueron modificados con base en la agenda para el 2030, denominada de
“Desarrollo sostenible”. En los Objetivos del Desarrollo del Milenio tampo-
co se incorporo la cultura, por las presuntas dificultades que esta presenta
a la hora de establecer indicadores medibles que demuestren su impacto
en el desarrollo (Red Espaﬁola para el Desarrollo Sostenible [REDS], 2020).

Resulta paradojica esta situacion, ya que en 1968 la Organizacion de
las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (Unesco),
en una primera conferencia intergubernamental, fue una de las primeras
organizaciones internacionales que propuso la relacion entre culturay en-
torno. Con esta misma perspectiva, y de forma pionera, la conferencia de
Unesco en 1972 se denomind “Convencion sobre la proteccién del patrimo-
nio mundial cultural y nactural”. Estas iniciativas se ratificaron de una ma-
nera mas espec{ﬁca diecinueve afos después, mediante la proposicién de
una nueva relacion del concepro de desarrollo en terminos de “desarrollo
sostenible”, coincidente con la Comision Mundial sobre Medio Ambiente
y Desarrollo de las Naciones Unidas (Bandarin et al., 2011).

Con el fin de tener clara la profunda relacion existente, se incluye a
continuacion la declaracion de Irina Bokova, directora general de la Unesco,

quien, en el preémbulo dela publicacién Cultura y desarrollo, en el 2013 senalo:

La cultura es un motor del desarrollo, impulsado por el crecimiento
del sector cultural y de las industrias creativas y los beneficios deriva-
dos de la salvaguardia del patrimonio cultural material ¢ inmaterial.
Asimismo, la cultura es un facilitador del desarrollo sostenible —el
entorno donde las politicas de desarrollo pueden avanzar, mediante la
apropiacion local, con eficacia y efectos positivos—. En este contexto,
el dialogo intercultural es esencial para sacar el maximo provecho a la
diversidad, profundizar en las raices del desarrollo y compartir sus be-
neficios. [...] La cultura, en toda su diversidad, puede fomentar un sen-
timiento de identidad y cohesion en las sociedades en un momento de
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incertidumbre. Es tambi¢n una poderosa fuente de creatividad e inno-
vacion. No puede haber desarrollo sostenible sin ella. (Unesco, 2013, p. i)

Cultura y desarrollo, conceptos en evolucion

El concepro de desarrollo y su relacion con la cultura ha sido un tema fre-
cuente. Desde la Primera Conferencia Intergubernamental sobre los Aspectos
Institucionales, Administrativos y Financieros de las Politicas Culturales,
realizada por la Unesco en 1970, su director general, Ren¢ Maheu, afirmaba:

El centro de gravedad de la nocion de desarrollo se ha desplazado, pues,
de lo econdmico hacia lo social y hemos llegado ya a un punto en que
esta evolucion desemboca en lo cultural. Hasta los economistas recono-
cen ya que, o bien el desarrollo es total, 0 no es tal desarrollo y que no
es una metafora hablar de desarrollo cultural. Este desarrollo es parte
integrante y dimension propia del desarrollo total. (Maheu, citado en
Mejia Arango, 1997)

Si bien la anterior afirmacion hace referencia a su relacion con el con-
cepto de desarrollo en general, esta continuo acompanando la evolucion
que ambos conceptos —cultura y desarrollo— han tenido a lo 1argo de los
afios; evolucion que, en ambos casos, se ha alimentado de diferentes dis-
ciplinas en las que se encuentran presentes los dos conceptos en esta mu-
tua convergencia.

En el caso de la cultura, en la Conferencia Mundial Unesco Mon-
diacul, celebrada en México en 1982, la propia Unesco enriquecio formal-
mente el concepto bajo una vision ante todo humanista, en la cual induyé,
ademas del significado tradicional de cultura relativa al arte y sus diferen-
tes manifestaciones —literatura, musica, pintura, entre otras—, una vision
holistica que abarca los modos de vida, valores, tradiciones, creencias y el
conjunto de elementos que identifican al ser humano. En esta ampliacién
del concepro se incluyeron tambien las denominadas induserias culturales.

Con respecto al concepto de desarrollo, con el paso del tiempo, y de
manera permanente, ha surgido una preocupacion por el “desarrollo eco-
nomico”. Sin embargo, a partir del siglo XX esta preocupacién empezé a

manifestarse bajo una multiple perspectiva de analisis —especialmente de
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los patses denominados del tercer mundo, donde la vision de desarrollo
econdmico era insuficiente—, que invitaba a enriquecer la vision no solo
desde un punto de vista cuantitativo, sino mas bien desde lo cualitativo,
con referencia a un “desarrollo sostenible” (Aguado, 2008). En cuanto a lo
cuantitativo, se introdujeron indices, parametros y mediciones que de al-
guna manera permitian establecer niveles y jerarquias entre los paises o las
comunidades estudiadas. Esta tendencia se ha ido perfeccionando para in-
cluir aspectos que se consideraban puramente cualitativos. Es ast como se
empieza a hablar en términos de un “desarrollo humano sostenible” —en
concordancia con la concepcién de cultura antes descrita por las Naciones
Unidas—, que intenta integrar las dos visiones de desarrollo mencionadas:
desarrollo economico y desarrollo sostenible.

Esta evolucion conceptual es fruto de un conjunto de estudios empiricos
que pasan de enfoques basados en las teorias del “crecimiento econdmico”
a convertirse en estudios sobre “cconomia del desarrollo” (Aguado, 2008).
Estos estudios fueron realizados por un conjunto de economistas pioneros
—entre quienes figuran Robert Schuman, Tibor Scitovsky, Charles Perroux,
Walt Rostow, Hla Myint, Gunnar Myrdal, Ratl Prebisch y Celso Furtado,
entre otros—, que consideraban la industrializacion como un prerrequisito
para el desarrollo. Sin embargo, por esta misma época —inicios de la década
de los sesenta del siglo XX— ya aparectan los primeros trabajos que plan-
teaban los limites del crecimiento econdémico y abordaban, por primera
vez, las dimensiones ambientales (Meadows et al., 1972).

La dimension ambiental se integré a estos modelos bajo dos perspec-
tivas: por un lado, la economia ambiental, en la cual la tecnologia puede en
cierta medida resolver los problemas que surgen como consecuencia del
crecimiento y, por el otro, la denominada economia ecologica, que enfatiza
el caracter finito de los recursos. Es en este contexto que se puede circuns-
cribir el debate sobre el desarrollo sostenible que dio como resuleado el
[nforme de la Comision Mundial sobre el Medio Ambiente Y el Desarrollo —mas
conocido como el Informe Brundtland—, publicado el 4 de agosto de 1987
(Naciones Unidas, 1987).
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En el prefacio de este informe se establece “un programa global para el
cambio”, el cual se le pidié ala Comision que elaborara. Se trataba de un lla-
mado urgente de la Asamblea General de las Naciones Unidas a “proponer
unas estrategias medioambientales a largo plazo para alcanzar un desarrollo
sostenido para el afio 2000 y allende esta fecha” (Naciones Unidas, 1987, p 10).

En este informe se sugiere iniciar una importante discusion para lo-
grar una definicion apropiada de desarrollo sostenible: “Llegar a una defi-
nicion de ‘desarrollo duradero’ cominmente aceptada sigue siendo un reto
que hemos de aceptar todos los que participamos en el proceso del desa-
rrollo” (Naciones Unidas, 1987, p. 61). Sin embargo, plantea algunas consi-
deraciones clave: “El desarrollo duradero es el desarrollo que satisface las
necesidades de la generacién presente sin comprometer la Capacidad de las
generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades” (p. 59). Igual-
mente plantea las interacciones que este concepto implica en su operacién
y que le confieren una notable complejidad: “La interdependencia no es so-
lamente un fenémeno local. El répido crecimiento de la produccién la ha
extendido al plano internacional, y sus manifestaciones son fisicas y eco-
nomicas. Los efectos mundiales y regionales de la contaminaciéon aumen-
tan” (p. 64). En este aspecto puede afirmarse que el concepro de desarrollo
sostenible, desde esta perspectiva, implicaba dimensiones econdmicas, eco-
logicas y sociales. A partir de esta definicion se introdujo igualmente el
concepto de desarrollo humano sostenible, en el cual el ser humano es el foco
central de sus objetivos, encaminados a satisfacer sus necesidades. Este én-
fasis desplaza la dimension econdmica e incorpora la dimension ambien-
tal, mostrando asi la “incompatibilidad del modelo de desarrollo que se da
en los paises ricos con la satisfaccion del conjunto de necesidades de la po-
blacion mundial” (Aguado, 2008, p. 105). En este sentido, el desarrollo esta
encaminado al incremento de las capacidades del individuo y no al aumen-
to de sus capacidades de consumo.

Desde esta perspectiva, un aporte importante lo constituyen los ele-
mentos sugeridos por Amayrta Sen (2004) en sus reflexiones sobre la rela-
cion entre la cultura y el desarrollo, los cuales cobijan, entre otras cosas, las

siguientes tematicas: la cultura como una parte constitutiva del desarrollo;
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los factores culturales que influyen sobre el comportamiento econdomico; los
parajes culturales y la rememoracion de la herencia historica, y las influen-
cias culturales en la formacion y evolucion de los valores que contribuyen
al enriquecimiento y fortalecimiento de las interacciones que resultan de
esta relacion conceptual.

Si se observa la evolucion de los dos conceptos en conjunto, se hace
evidente una importante convergencia: por un lado, el concepro de cultura
extiende su definicion bajo una perspectiva humanista, que articula una
vision operativa a partir de los servicios y objetos que surgen de su produc-
cion y, por otro lado, la perspectiva de naturaleza humanista, que abarca
las dimensiones correspondientes a la definicion e identidad de caracter
individual y social.

En lo que respecta al concepto de desarrollo sostenible, su definicion
abarca variables de cardcter econdémico, ambiental y social, cuya interac-
cion hacen complejos sus aspectos operativos —los cuales tienen como ob-
jetivo primordial la satisfaccion de las necesidades humanas—, que desde

una perspectiva humanistica mas integral rebasan la dimension economica.

Cultura sostenible o sostenibilidad culcural

La convergencia descrita en la seccion anterior plantea serios interrogantes
ala hora de poner en practica estos conceptos por medio de la propuesta y
el establecimiento de politicas e incentivos, con el objeto de lograr su ope-
ratividad. Cada vez es mas evidente la notable diferencia entre la narrati-
va y su implementacion; en este sentido, es labor del administrador o del
gestor lograr que las acciones se lleven a cabo, es decir, hacer que las cosas
sucedan en las condiciones que se establecen.

Una observacion inicial permite afirmar que el concepto de desarrollo
estaba privilegiado por una vision de caracter economico, en la cual la di-
mension cultural era irrelevante; quizas una vision marginal permitia asociar
la cultura con el desarrollo. Inclusive, durante largo tiempo se planteo que
esta era una especie de obstaculo para el desarrollo. En el caso de las pobla-
ciones autoctonas, por ejemplo, se consideraba necesario que entraran a la

“modernidad” para lograr adecuados niveles de desarrollo, argumentando
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que sus caracteristicas culturales eran las causas del atraso y del subdesa-
rrollo (Pueblos indigenas en sus propias voces, s. f.).

Una primera dificultad, de caracter mas conceprual, es independizar
la omnipresencia de la dimension culcural de los aspectos economicos, am-
bientales y sociales correspondientes a la sostenibilidad. En ese aspecto,
una analogia con el concepro de capital puede ayudar a independizar estas
relaciones y comprender mejor sus multiples interacciones (Parameswara
y Utama, 2020).

Cuando se habla de capital, se alude al conjunto de recursos existentes
que permiten la realizacion de un producto 0 Sservicio espec{ﬁco Yy, cuan-
do se habla de capital economico o financiero, se hace referencia al conjunto
de recursos monetarios que hacen posible la realizacion de un producto
o bien especifico; son recursos que, basicamente, permiten el acceso a in-
SUmMos técnicos y tecnolégicos que facilitan los procesos productivos. El
capital ambiental, por su parte, remite al conjunto de recursos existentes
en el entorno ambiental que hace posible un sistema productivo, princi-
palmente a materias primas y a las condiciones fisicas y medioambienta-
les que se encuentran en la base de los procesos productivos. El capital social,
a su vez, se refiere a las redes individuales y colectivas de cardcter social que
son indispensables para la produccién de bienes y servicios; y, para el capiml
cultural, se pueden establecer dos niveles: por un lado, aspectos de caracter
simbolico que singularizan los comportamientos de los diferentes grupos
humanos y que se relacionan con un segundo nivel que consiste en el con-
junto de conocimientos —exph’citos e impHcitos, simbolicos o concretos—,
que explican el comportamiento individual, colectivo y diferencial a nivel
comunitario. Esta primera distincion permite identificar la contribuciéon
de la dimension cultural a la sostenibilidad.

Una segunda dificultad consiste en considerar la cultura como una par-
te de las dimensiones sociales de la sostenibilidad, en lugar de concebirla
como una dimension independiente, con su propias especiﬁcidades y li-
mitaciones (Soini y Dessein, 2016). Finalmente, la sostenibilidad depende
en gran medida de los comportamientos humanos, que estan claramente
definidos por medio de la cultura.
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Con el fin de superar estas limitaciones y proponer una vision mas in-
tegrzd de la relacion entre cultura y sostenibilidad, la investigacién acade-
mica propone tres perspectivas: (1) cultura en la sostenibilidad; (2) cultura
para la sostenibilidad, y (3) cultura es sostenibilidad y la sostenibilidad es
cultura. Estos tres puntos de vista intentan describir de una manera con-
sistente las posibles relaciones y sus implicaciones précticas. Para la defini-
cion de cada una de ellas se incluiran los siguientes parametros: definicion
de cultura, relacion entre cultura y sociedad, y formas de gobernanza (Soi-
ni y Dessein, 2016).

Cultura en la sostenibilidad

Bajo esta primera acepcién, la cultura contribuye de manera indepeﬂdien—
te a la sostenibilidad basada en sus potencialidades como capital cultural.
Como se menciono, esta aproximacion corresponderia a la cultura como
cuarto pilar de la sostenibilidad. En este sentido, la preservacion, la pro-
teccion y el mantenimiento del capital cultural en sus manifestaciones ar-
tisticas, patrimoniales, de diversidad y conocimientos corresponden a sus
formas de gestion indispensables: su papel es complementario a la vida so-
cial y sus modos de gobernabilidad se dan por medio de estructuras forma-
les correspondientes a organizaciones o redes debidamente estructuradas
y jerarquizadas.

Un ejemplo podria ser el caso de las industrias creativas o culcurales,
las cuales corresponden a los servicios y productos cuyos factores de crea-
cion son el arte y la cultura. Es bien conocido que los modelos tradicionales
para las industrias creativas en el mundo digital actual no son viables: se
han convertido en insostenibles y han tenido que cambiar radicalmente sus
formas de gestion. En el caso de la musica ya es una realidad claramente es-
tablecida que “durante los 15 anos que han pasado desde el lanzamiento de
Napster [en 1999], la industria musical se ha transformado por completo y
el modelo que goberno la industria durante la mayor parte del siglo pasado
ha sido abandonado en gran medida™ (Wikstrom, 2013, p. 428; traduccion

1 “During the 15 years that has passed since Napster was launched, the music industry has been
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propia). La industria de la musica en vivo ha asimilado innovaciones lanza-
das previamente por la digital, como la inteligencia artificial, el aprendizaje
automatico, la tecnologia financiera, la realidad virtual, los macrodatos, los
servicios de streaming y las redes sociales, transformando ast la industria de
la musica en vivo en una “industria de la musica de conciertos en streaming”,
que permite atn mas la creatividad participativa de sus partes interesadas
de manera sostenible (Naveed et al., 2017).

En el caso, por ejemplo, de la industria editorial —la mas antigua de
las industrias culturales—, su sostenibilidad implica cambios fundamen-
tales, como dejar de considerarla una industria de productos para verla
como una industria de servicios, cuyo objetivo final es la creacion de co-
munidades en las que se cambian y redefinen los agentes en la cadena de
valor. Sus participantes no se denominan lectores, sino agentes que parti-
cipan en una conversacion activa alrededor de un proyecto de publicacién
(Conservas/Xnet et al., 2013).

Cultura para la sostenibilidad

En esta segunda perspectiva, los elementos correspondientes a la cultura,
descritos en la definicion del capital cultural, se consideran indispensables
para lograr las dimensiones social, ambiental y econémica que integran la
sostenibilidad. A diferencia de la dimension anterior, tanto los elementos
tangibles como los intangibles de la cultura no solo contribuyen, sino que
son indispensables para lograr el desarrollo sostenible. En esta dimension,
la definicion de cultura no se entiende como capital cultural, sino como
modo de vida que lo refuerza y enriquece. Y en sus formas de gestion, tanto
la cultura como la sostenibilidad son igualmente importantes.

Esto implica una reflexion sobre los componentes culturales a partir de
la sostenibilidad. En este caso, son procesos de autogestion en los cuales las
poblaciones, las comunidades y los individuos definen sus caracteristicas

como sociedad, desde una perspectiva de sostenibilidad. ;En qué medida

completely transformed and the model that ruled the industry during most of the past century
has been largely abandoned”.
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una tradicion o comportamiento cultural va a garantizar a la comunidad
su mantenimiento y sostenibilidad en el largo plazo?

Cabe senalar que los elementos no son variables culturales que contri-
buyen a la sostenibilidad, sino elementos que definen el comportamiento
cultural que debe garantizar el mantenimiento multidimensional de la co-
munidad. La identidad Y su reconocimiento, asi como la hegemon{a de lo
cultural, son los ¢jes predominantes que garantizan la preservacion de la
comunidad, con sus definiciones, caracteristicas y comportamientos. La
heterogeneidad y diversidad como sociedad seran su sello distintivo y su
garantia de permanencia.

Un cjemplo lo constituyen las comunidades indigenas, que a partir de
la Constitucion de 1991 recuperaron un papel fundamental en la definicion
de la nacionalidad colombiana y se legitimaron como sujetos de su propio
destino, al reivindicar los elementos identitarios simbolicos y propios de
sus culturas ancestrales que garantizan su sostenibilidad en el largo plazo y
la permanencia de la diversidad culcural, la cohesion social y la definicion
de Colombia como un pais multi¢enico y cultural (Grueso, 2013).

Cultura es sostenibilidad y la sostenibilidad es cultura

En este tercer nivel, la cultura es vista como el fundamento de la sostenibi-
lidad; no puede entenderse la sostenibilidad si no esta inscrita en la cultura
y forma parte de ella. Se podria hablar de una ecocultura. La cultura es
un paradigma de la sostenibilidad y el desarrollo sostenible se entiende
como un proceso cultural: en este caso, cultura y sostenibilidad son insepa-
rables, lo cual implica un proceso de transformacion social basado en este
paradigma y corresponde a formas de autogobernanza. Con esta concepcion
de cultura podria decirse que tanto los valores como los comportamien-
tos y las formas de vida estan moldeados por el concepro de sostenibilidad
o desarrollo sostenible.

Un ejemplo de esta perspectiva corresponde a una ONG internacio-
nal como Greenpeace International, que define su accionamiento ast: “En
Greenpeace trabajamos para defender el medio ambiente, promover la paz

y estimular a la gente para que cambie actitudes y comportamientos que
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ponen en riesgo a la naturaleza” (Greenpeace, 2023). Es ast como en su pro-
pia definicion esta inscrito el concepto de sostenibilidad.

En sintesis, en esta tercera perspectiva se asume el desarrollo sosteni-
ble como un proceso cultural, lo cual implica que los aspectos relacionados
con la concepeion de cultura —simbolicos o concretos—, sus productos y
servicios, sus elementos patrimoniales, valores, comportamiento y tradi-
ciones, deben ser pensados y reconfigurados a partir de la sostenibilidad.
Es decir, es necesario redefinir el desarrollo en términos culturales, alejado

de las visiones economicistas ligadas al crecimiento y al consumo.

Sostenibilidad y el Festival Cordillera

En esta parte del capitulo se presenta un caso concreto del sector cultu-
ral para ilustrar algunos de los elementos anteriormente descritos. Si bien,
como se ha planteado, la relacion entre cultura y sostenibilidad encierra
multiples perspectivas, identificarlas en una produccion cultural se hace
necesario. A continuacion, se hace referencia a una de las programado-
ras-realizadoras de eventos artisticos y culturales mas importantes del pas,
Paramo Presenta, que llevo a cabo, junto con Ocesa —tambien promotora
de entretenimiento—, el Festival Cordillera los dias 24 y 25 de septiembre
del 2022, en el parque Simon Bolivar de Bogota. Este festival musical, que
por primera vez se realizo en Colombia, tiene por objetivo promover los
ritmos latinoamericanos. Sin embargo, lo mas llamativo de esta version del
festival fue la dimension de sostenibilidad incluida en su gestion, la cual se
promocion6 como “La campana del Festival Cordillera para recuperar los
paramos” (Kienyke, 2022). Es destacable que en la plancacion de este evento
el tema de sostenibilidad se incluyd mediante acciones concretas con re-
sultados tangibles, los cuales se describen a continuacion y que de alguna
manera corresponden a las dimensiones ya mencionadas.

Paramo Presenta es una de las promotoras de festivales, conciertos y
eventos mas destacadas de Colombia que organiza cerca de 300 eventos
artisticos al afio. Como productora de “entretenimiento en vivo” ha orga-
nizado festivales de gran relevancia como Estercopicnic, Baum Festival,
Knotfest y el Festival Cordillera, entre otros. Ha fomentado el interés por
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la sostenibilidad y los temas ambientales desde hace mas de cinco anios,
con el fin de que estos festivales sirvan de plataforma para apoyar temas
medioambientales; en coordinacion con la iniciativa de “Aldea verde” han
apoyado emprendimiemos con impacto socioambiental. Esta estrategia se
sustenta, en primer lugar, en la sensibilizacion de los asistentes a los eventos
Yy, en segundo lugar, enel impacto mediatico que estos festivales proporcio-
nan (comunicacion personal con Laura Cardona, coordinadora ambiental
de Paramo Presenta, 12 de diciembre 2022).

Tras la pandemia, Paramo Presenta estructuro e integro en mayor me-
dida esta actividad, al establecer un grupo de trabajo permanente —con-
formado por una coordinadora y dos funcionarios— enfocado en estos
temas. En el marco de esta iniciativa sostenible, Paramo se ha propuesto
en los ultimos afios trabajar cinco pilares: energla, contaminacion, com-
pensacién, mitigacién y aspectos socioculturales, abarcando ast la sosteni-
bilidad de manera holistica, con iniciativas que se convierten en acciones
concretas para la operatividad y la gobernanza misma de los eventos que
produce. En esta medida, podemos afirmar que estas estrategias coinciden
con las categorfas propuestas en el marco tedrico inicialmente formulado.

En relacion con la energia, por ejemplo, buscan entender y cuantificar
el impacto, teniendo en cuenta el alto consumo energetico que demanda
la realizacion de los eventos. A partir de esta comprension, iniciaron algu-
nas iniciativas de mitigacién y compensacién. De iguzd manera, en torno
a la movilidad, y para disminuir el impacto en la huella de carbono, se in-
centivo el uso de medios de transporte mas sostenibles 0 maneras de com-
partir vehiculos.

En cuanto a la disminucion de la contaminacion, han realizado inicia-
tivas que permiten una separacion adecuada de los residuos, pero que,
mas alla de esto, buscan generar una conciencia ciudadana sobre su uso y
manejo. Como parte de esta iniciativa, el Festival Cordillera contaba con
“guardianes ecolégicos” que orientaban a los asistentes en la separacién del
material residual. Como parte también de estas estrategias se incentivo el

uso de termos M 1(1 reduccién del uso del pléstico.
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En lo que se refiere a la compensacion y mitigacion, con el apoyo de una
fundacion aliada especializada en el tema se hizo la medicion de huella de
carbono del festival. Para compensar el impacto, por cada boleta vendida se
compro un arbol para plantarlo y cuidarlo a perpetuidad.

Para los aspectos sociales se desarrollaron varias estrategias. En lo que
respecta a los asistentes, desde hace algunos anos estan implementando ini-
ciativas, como el “Punto minimo de agua vital” y “Echele cabeza”, dirigidas
a reducir y/o controlar el consumo de drogas durante el evento. Estas son
dos iniciativas que buscan el bienestar de las personas asistentes; acciones
de responsabilidad y gobernanza sostenible que tiene Paramo Presenta ha-
cia su comunidad. Tambi¢n se ha promovido un trabajo muy interesante
con los recicladores por medio de una alianza en la cual, ademas de pagarles
por su trabajo, se les da el material reciclado como donacion. Igualmente,
se les proporciona carretas y triciclos para facilitarles el traslado de los re-
siduos. Esto demuestra una clara conciencia sobre la responsabilidad frente
a las condiciones laborales de los recicladores.

Este conjunto de iniciativas se puede ubicar en lo que al principio de
este capl'tulo se denomino cultura en la sostenibilidad —dimension en la cual
se considera la cultura un pilar de la sostenibilidad—, entendiendo que,
para generar un verdadero cambio en el comportamiento del consumidor,
se requiere antes un proceso de educacion y concientizacion. En este sen-
tido, las estrategias culturales son un vehiculo para educar y generar estos
procesos de cambio comportamental. En sintesis, estas iniciativas van en-
caminadas a rechazar y reinventar las maneras en que las personas consu-
men y se relacionan con los diferentes productos, para que se puedan tener
festivales con impacto positivo en la sostenibilidad y la sociedad.

Un elemento adicional en la plancacion del Festival Cordillera con-
sistio en que su realizacion se llevd a cabo en el Parque Simon Bolivar, el
cual viene desarrollando una estrategia de “carbononeutralidad”, la cual le
permitié ser declarado el primer parque urbano carbono cero en Améri-
ca Latina y, al Festival Cordillera, el primer evento cultural carbono cero
realizado en este parque (“Simon Bolivar, el primer parque urbano en La-
tinoameérica declarado carbono cero”, 2022). La carboneutralidad consiste
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en compensar la huella de carbono gracias a medidas sostenibles que con-
tribuyan a la mitigacion del cambio climatico en la ciudad.

En resumen, en este festival —que reunio cerca de 65.000 personas— se
llevaron a cabo las siguientes acciones: medicion de huella de carbono; uso
total de material biodegradable; recoleccion apropiada y correcto procesa-
miento de residuos; cuantificacion del macerial usado y establecimiento de
“ecoguardianes” para trabajo con la comunidad de asistentes (“Simon Bo-
livar, el primer parque urbano en Latinoamerica declarado carbono cero”,
2022). En este sentido, se puede considerar que lo desarrollado por Paramo
Presenta ha sido un proceso de aprendizaje con una importante evolucion
que ha mantenido una vision pragmatica para garantizar la sostenibili-
dad de sus eventos y que empieza a dar pasos que impliean una mayor in-
teriorizacion de la dimension de sostenibilidad para el manejo general de
la organizacién.

Con el animo de articular los elementos descritos en esta seccion con
las tres visiones de la relacion entre sostenibilidad y cultura plantedas, se
podria afirmar que la mayorta de las estrategias y los elementos relaciona-
dos con el Festival Cordillera corresponden ala perspectiva denominada
“Cultura en la sostenibilidad”. Una dimension que se observa en el manejo de
residuos, el uso de material biodegradable y las actividades de sensibilizacion
y educacion del piblico. Aspectos que permitirian concebir la cultura como
el cuarto pilar de la sostenibilidad. Sin embargo, se puede considerar que
tiende a abordar el segundo nivel, el de la “Cultura para la sostenibilidad”,
ya que estructura un area especifica en la organizacion encargada de este
tema. Una dependencia organizacional con asignacion de recursos humanos
especializados en esta tematica y focalizados en la blﬁsqueda de innovacion
y estrategias que permitan que la sostenibilidad se convierta en un elemen-
to inseparable enla planeacién y realizacion de cada uno de sus productos

y servicios artisticos y culturales.
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Conclusiones

En este texto se ha querido enfatizar, desde un punto de vista académico
y con un caso practico, la importancia de entender la interrelacion entre
las industrias creativas, la cultura y los objetivos de desarrollo sostenible.

Como se ha visto, el sector de las industrias creativas y culturales
aportan a un mundo mas sostenible de diferentes maneras, desde la trans-
formacion de actitudes y comportamientos para adoptar medidas mas sos-
tenibles hasta la contribucion que hace el consumo de productos artisticos
y culturales con caracteristicas de consumo hedonicas, que contribuyen al
bienestar y la salud de los individuos. Es por esto que se requiere que tanto
acad¢micos como tomadores de decision ahonden en estas tematicas y en las
posibles interrelaciones con otros sectores para el cumplimiento de los ODSs.

En este aspecto es importante enfatizar la importancia que a nivel aca-
demico debe tener la investigacion sobre temas relacionados con la gestion
cultural en la Facultad de Administracion. El presente capitulo resalta un
clemento crucial en relacion con la relevancia de la gestion de la culeura y
el desarrollo sostenible, cuyas actividades de investigacion son recientes y
han contribuido a fortalecer el liderazgo que la Facultad debe continuar
desarrollando a traves del estudio de nuevos temas de investigacion de no-
table importancia para el futuro.

La actividad de gestion cultural a nivel de docencia, investigacion y
proyeccion institucional se desarrolla desde hace mas de diez anos y se ha
ido estructurando y consolidando con los cursos especificos en esta tema-
tica, con la creacion y el funcionamiento, desde hace ya seis anos, de la
Opcion en Gestion del Arte y la Cultura, y desde hace una década, con
la participacion anual en el Master in International Arts Management
(MMIAM), en coordinacion con HEC Montreal, South Methodist University
de Dallas, y spA Bocconi School of Management de Milan (Icalia).

A nivel de organizaciones culturales y artisticas nacionales, la Facultad
mantiene actividades de investigacion y consultoria de caracter permanen-
te, con la participacion de estudiantes de pregrado y posgrado. Asimismo,
participa activamente en las organizaciones internacionales AIMAC (The

International Association of Arts and Cultural Management) y ENCATC
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(The European Network on Cultural Management and Policy). Por tltimo,
presenta trabajos de investigacién €N CONGresos y seminarios, y publica en

revistas académicas nacionales ¢ internacionales.
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Capitulo 5

El rol de los “unicornios” en la transformacion de
los ecosistemas de emprendimiento’

Veneta Andonova, Juana Garcia Duque, Andrés Guerrero y Rafael Vesga

Introduccion
Los “unicornios” se caracterizan por ser cmprcndimicntos de base tec-
nologica y crecimiento exponencial que ocurren con poca probabili-
dad, pero transforman profundamente el ecosistema de emprendimiento
en el que han surgido. El termino fue acufiado en el 2013 por Aileen Lee —
fundadora de Cowboy Ventures— para referirse a las 39 nuevas empresas
que eran de propiedad privada y obtuvieron una valoracion de mas de usp
1000 millones en un periodo de diez afios. La evolucion en el numero de
unicornios ha sido drastica alrededor del mundo: de 39 en el 2013 a mas de
1200 en el 2023 (B Insights, 2023).

La capacidad de los unicornios para transformar industrias y sistemas
economicos y sociales, como consecuencia de sus modelos de negocio y sus
capacidades de innovacion y acumulacion de conocimiento especializado,
los ha puesto a la vanguardia del interés académico e inversionista, con la
dificultad de que se trata de un fenomeno de nimeros reducidos sobre el
cual la informacion no es publica. Por lo general, los modelos de negocio
de los unicornios se basan en el crecimiento exponencial que la innovacion
tecnologica y la digitalizacion ofrecen a sus procesos o productos, asi como

en el respaldo financiero de inversionistas de capital de riesgo. Se les puede

Partes de este capitulo han sido publicadas en productos académicos que los autores han escrito
solos 0 en conjunto, y reflejan su linea de investigacion. Se agradece el apoyo de la Facultad de
Administracién de la Universidad de los Andes.
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etiquetar como unicornios digitales y en muchos casos es dificil anclarlos
en un territorio geografico claramente definido.

Los unicornios tienden a exhibir una serie de rasgos comunes (De Mas-
sis et al., 2016; Werner, 2020). En primer lugar, mantienen estructuras orga-
nizacionales relativamente pequenias y planas que les permiten una toma
de decisiones ;igil y r;ipida‘ Muchos gestionan sus operaciones con una me-
todologta lean startup (Ries, 2011), que enfatiza la creacion rapida de pro-
totipos y la mejora continua del ajuste del producto al mercado, en busca
de una adaptacion y crecimiento rapido.

En segundo lugar, los unicornios estan dirigidos 0 respaldados por
emprendedores en serie que han experimentado malciples fracasos co-
merciales en sus vidas profesionales y han aprendido desde la experiencia
personal en el proceso de creacion de nuevos negocios. Por lo tanto, se bene-
fician de una cultura empresarial consciente de la importancia de antici-
par las limitaciones que hay detras de una idea innovadora y un culto al
“fallo rapido y barato”.

En tercer lugar, los unicornios estan respaldados por firmas de capital
de riesgo. La fuerte presencia de inversionistas de fondos de capital de ries-
o entre sus accionistas mantiene una enorme presion para desarrollar ne-
£OCios exitosos con rapidez, con la vista puesta en el logro de rendimientos
que multipliquen la inversion inicial en magnitudes significativas por me-
dio de una salida a bolsa o venta de la compania a una empresa mas grande.

La cuarta caracteristica de los unicornios es la tendencia a centrarse
estrechamente en el apalancamiento de innovaciones digitales. Los mode-
los de negocio digitales, ligeros en activos fisicos y muy intensivos en in-
formacion y analitica de datos, permiten un escalamiento de alta velocidad
con costos marginales muy inferiores a los que enfrentan empresas tradi-
cionales, que desarrollaron sus capacidades estratégicas en un mundo de
“ladrillos y cemento”.

La quinta caracteristica es dicho crecimiento rﬁpido, en el que la ges-
tion se focaliza en “moverse rapido y romper cosas”, como lo expreso
Mark Zuckerberg, fundador de Facebook, en la carta que esceribio a los
inversionistas con ocasion de la salida a bolsa de la empresa (Zuckerberg,
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2012). Este modelo de crecimiento fue propuesto en detalle por Reid Hoffman
—quien acufio el término blitzscaling— (Hoffman y Yeh, 2018), que plantea
la necesidad de priorizar la velocidad sobre la eficiencia como condicion
para crecer con la celeridad necesaria para adquirir liderazgo en un mundo
caracterizado por alta incertidumbre y rdpido cambio tecnologico. Blitzs-
caling implica (1) crecimiento muy rapido, (2) a nivel internacional, y (3)
rapido escalamiento con el objetivo de obtener ventaja al ser el primero
en moverse. Si bien la experiencia ha demostrado que este modelo puede
propiciar falencias importantes en los emprendedores, relacionadas con la
arrogancia y los vacios ¢ticos (Kuratko et al., 2020), el modelo gano amplia
aceptacion entre los emprendimientos de alta aspiracion de crecimiento
y tue adoptado de manera general por los unicornios. Al priorizar el cre-
cimiento sobre la rentabilidad, el logro de retorno sobre las inversiones
para muchos unicornios con frecuencia supera la expectativa basica de sie-
te afios que tienen los fondos de inversion, como ha ocurrido en Colombia
en el caso de Rappi (Wang, 2021). Ademas, el efecto de la pandemia sobre
la disponibilidad de recursos ha empezado a orientar la prioridad de la in-
version de riesgo en indicadores claves de rendimiento sobre los indicado-
res de crecimiento.

En la literatura, el concepto de ecosistema se entiende como una meta-
fora segtin la cual las organizaciones empresariales pueden operar no solo
como componentes de industrias, sino también como nodos interrelacio-
nados de una red que atraviesa los limites de la industria, generalmente
asociados a un espacio geografico particular (Isenberg, 2016; Neumeyer y
Corbett, 2017). La relacion entre el desarrollo de unicornios y los ecosiste-
mas empresariales en los que se originan no ha sido explorada en detalle
en la literatura sobre el tema, entre otras cosas por la limitacion de infor-
macion precisa y comparable que rodea el fendmeno en muchas partes del
mundo. Los unicornios tienen su origen en un numero limitado de paises
y regiones. ;Son los unicornios los que transforman los ecosistemas empre-
sariales en los que operan? O, por el contrario, json los ecosistemas los que
determinan que una empresa se convierta en un unicornio? Este cap{tulo
aspira a aportar a esta discusion, a partir de un analisis comparativo de

m
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la evolucion de los unicornios en América Latina, en un contexto global
que aporta pistas sobre el rol de los unicornios en espacios geograficos que
impactan, sean estos paises o ciudades.

Los unicornios se han desarrollado en un nimero relativamente pe-
querio de ecosistemas regionales a traves del mundo. El informe de Startup
Genome (2022) destaca 20 ciudades lideres en emprendimiento y creacion
de unicornios en los Estados Unidos y la region de Asia-Pacifico. Estados
Unidos y China lideran la tendencia, pero la distribucion tiene una larga
cola, de manera que economias pequenas, como Estonia con Skype, o eco-
nomias emergentes, como Colombia con Rappi y recientemente Habi, se
convierten tambicn en actores en este escenario global (Salazar, 2022). La
regién en donde nace un unicornio recibe importantes beneticios para su
ccosistema de emprendimiento, ya que amplia el nimero de trabajos tecno-
légicos bien remunerados, moviliza el interés de los inversionistas globales,
visibiliza la ubicacion en el mapa para los inversionistas, atrae talento em-
prendedor nomada, ¢ impulsa el espiritcu emprendedor local por cuanto da
forma tangible a modelos exitosos que otros emprendedores pueden seguir.

Comprender la dinamica de este proceso es necesario para crear ini-
ciativas y politicas orientadas a generar empleos de calidad y elevar el
bienestar de los ciudadanos que residen en los lugares de impacto de los
unicornios. En esta dinamica, las universidades, y en particular la Univer-
sidad de los Andes, pueden llegar a desempeniar un papel importante den-
tro del ecosistema y para la creacion de unicornios en el pais. Segun el
informe Colombia Tech, para el 2021, el 60 % de los emprendedores funda-
dores de las startups de base tecnologica en el pais son egresados de esta
universidad.

El fendmeno es muy heterogeneo, sin embargo, es posible identifi-
car patrones generales de desarrollo. En las economias del Sur Global los
unicornios en ocasiones replican modelos creados en ecosistemas de pai-
ses mas avanzados y los adaptan a las condiciones especificas determina-
das por la ubicacion, el idioma, la cultura o las reglas institucionales. No

obstante, cse patrén no ¢es una regla absoluta. Existen unicornios en péll/SGS
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emergentes que deben su exito a modelos de negocio, propuestas de valor,
o tecnologias que aportan innovacion a nivel global.

Segun la firma de investigacion ¢B Insights (2020), entre el 2015 y el
2019 hubo un promedio anual de 370 acuerdos de financiacion por un valor
medio de operacion de usD 145 millones en el mundo del emprendimien-
to tecnologico. El afo 2018 tuvo el mas elevado ndmero de acuerdos pre-
pandemia de covid-19 —407 acuerdos— con un valor promedio de usp 215
millones. En el 2020, Estados Unidos albergaba 228 Unicornios, Seguido de
China con 122, Reino Unido con 25, India con 21, Alemania con 13 y Corea
del Sur con 10 (CB Insights, 2020). Bn resumen, casi la mitad de los unicor-
nios del mundo estaban radicados en Estados Unidos, mientras que cuatro
de cada diez eran chinos. Fuera de los seis pafses mencionados, el resto del
mundo albergaba 6o en el 2020 y 291 en el 2022, de acuerdo con el listado
de ¢B Insights.

La evolucion de la economia mundial después de la pandemia ha mo-
tivado una nueva reflexion sobre los unicornios. Se ha senalado que el mo-
delo, con su intenso foco en crecimiento extraordinario, indiferencia ante
la rentabilidad y necesidad de lograr valoraciones crecientes durante pe-
riodos no definidos, podria ser caracteristico de una ¢poca que llego a su
fin. La desaparicién de las tasas de interés reales negativas que predomina—
ron antes del 2022 y la reduccion del dinamismo de la economia mundial
podr{an indicar también el fin de los unicornios como modelo para nuevas
startups (Chapman, 2023; The Economist, 2020).

Sin embargo, la importancia de comprender las conexiones entre los
unicornios y los ecosistemas de emprendimiento no depende de que se re-
pliquen exactamente las condiciones de entorno que predominaron en la
cconomia global en la segunda década de este siglo. Mas alla de las valo-
raciones elevadas o de los excesos en los que han incurrido algunos de sus
fundadores, estos han demostrado la importancia que tienen los mode-
los de gestién orientados a la innovacion y caracterizados pOT un intenso
foco en los dolores del consumidor, la construccion de marcas que retan el

staru quo a partir del diseno de experiencias, la gestién integral que supera
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los silos organizacionales, y la presencia de inversionistas dispuestos a ser
pacientes y asumir riesgos.

Este capitulo esta organizado de la siguiente manera. La segunda sec-
cion destaca el papel de los ecosistemas de emprendimiento en relacion con
la aparicion de unicornios, enfatiza la importancia de diferentes condicio-
nes de contexto en economias emergentes y desarrolladas, y caracteriza a
los unicornios que surgen en estas ultimas. La tercera seccion presenta evi-
dencia sobre la creacion de valor en los ecosistemas de emprendimiemo en
America Latina y sus relaciones con la presencia de unicornios. La ultima
seccion se refiere a las posibilidades de evolucion de este fendmeno en Co-
lombia y America Latina y sintetiza los posibles aportes de la Facultad de

Administracion de la Universidad de los Andes en estos procesos.

El contexto afecta la aparicién de unicornios y viceversa

Los unicornios nacen dentro de ecosistemas de emprendimiento y, por
ende, el exito empresarial no es solo el resultado de un esfuerzo individual
aislado, sino consecuencia de la coordinacion y el trabajo colectivo de va-
rios actores, como los emprendedores en serie, inventores, inversionistas,
formuladores de politicas piblicas, educadores, entre los principales. El
modelo empresarial de Silicon Valley se ha convertido en el paradigma do-
minante que influye en las agendas politicas, la programacion de medios
de comunicacion y entretenimiento, y las estrategias de las corporaciones y
los inversionistas (Acs et al., 2009; Audretsch, 2009; Audretsch y Keilbach,
2004; Lehman et al., 2019). Todos quicren descifrar como estos elementos
influyen en la creacion de los unicornios, vistos como el tltimo indicador
de ¢xito de un ecosistema emprendedor.

El concepro de ecosistema emprendedor surgio para definir a “un con-
junto de actores y factores interdependientes coordinados de tal manera
que posibiliten el emprendimiento productivo dentro de un territorio de-
terminado” (Isenberg, 2010; traduccion propia). El analisis de los ecosiste-
mas de emprendimiento se centra en las motivaciones empresariales, la

financiacion y el apoyo de empresas (Brown y Mason, 2017), y en el rol de
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actores centrales, como incubadoras, mentores, universidades y centros de
investigacién (Alvedalen y Boschma, 2017), considerados los principales
generadores y facilitadores de la cultura emprendedora (Mason y Brown,
2014). Sin embargo, el desarrollo tecnologico esta dificultando cada vez mas
lalabor de demarcar los limites geograficos de los ecosistemas que generan
emprendimientos digitales.

La investigacion ha concebido el ecosistema de emprendimiento como
una arquitectura emergente, en la que las decisiones se toman de modo
acelerado, con actores autoorganizados y autosuficientes. Esta arquitectura
surge de las interacciones entre diferentes componentes del ecosistema de
emprendimiento, como lo son: (1) los programas gubernamentales y me-
canismos para impulsar la eficacia del sector plﬁblico; (2) las instituciones
académicas de investigacion y de transferencia de investigacion y desarro-
llo (1:D); (3) el funcionamiento del mercado y sofisticacion del sector pri-
vado; (4) la infraestructura; (5) la cultura para el emprendimiento, y (6) la
financiacion empresarial (Isenberg, 2010; Andonova et al., 2019). Los pai-
ses desarrollados y emergentes difieren en terminos de estas dimensiones.

b Insights (2022) identifico 1206 unicornios en el mundo, creados en-
tre el 2007 y el 2022. Segln CBI, para el afio 2015 solamente existian 56 de
estas empresas. El 65 % de los unicornios registrados hasta el 2023 NO exis-
tian en el afio 2oz20. El origen geografico se hizo mas diverso en los dlti-
mos anos del periodo considerado. Para el 2015, el 92 % de los unicornios
se originaron en Norteamerica o Asia (Estados Unidos y China funda-
mentalmente). Para el 2022, Norteamerica fue el origen del 56 % del total
y Asia, del 25 %, mientras que Europa aporto el 13 % hasta el 2023. Ameri-
ca Latina logré ﬁgurar en este escenario, aunque con una participacién
muy pequena: 3 % de los unicornios identificados entre el 2007 y el 2022.

La valoracion también muestra una fuerte concentracion. En el grupo
de unicornios creados en el 2022, ¢l 55,7 % de la valoracion corresponde a
Norteamérica, el 25,9 % a Asiay el 12.8 % a Europa. América Latina Unica-
mente aporto 1,9 % de la valoracion total de los unicornios creados en ese

ano. Dentro del total d€ 12{5 ValOTC{CiOHGS generadas cn América Latina en
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el 2022, Brasil aporto 33,2 % y México 26,5 %. En el periodo, el grueso de las
valoraciones en la region fue aportado por estos dos paises.

Al centrarse en las 21 principales economias emergentes del mundo (Chi-
na, India, Brasil, Rusia, Corea del Sur, México, Indonesia, Arabia Saudita,
Arabia, Turquia, Polonia, Argentina, Tailandia, Iran, Nigeria, Sudafrica,
Malasia, Filipinas, Colombia, Pakistan y Chile), estudiamos la base de da-
tos de Cb Insights y también descubrimos una distribucion sesgada segiin
los datos disponibles. Solo & de las 21 economias emergentes mas grandes
han creado al menos un unicornio (China —Hong Kong incluida—, India,
Corea del Sur, Indonesia, Filipinas, Sudafrica, Brasil y Colombia), con Chi-
na dominando el mapa (figura 5.1).

En cuanto a los sectores, los ecosistemas de emprendimiento ofre-
cen ventajas distintivas que podrian determinar el surgimiento de cierto
tipo de unicornios en algunos de ellos. Por ¢jemplo, los ecosistemas de

Sudaéfrica
0,7%
Indonesia Brasil
2,4% 55%

India
24,1%

Filipinas
0,3% "\

Coreadel Sur
4,8%

Colombia

1% China

61%

Figura 5.1. Total de unicornios en economias emergentes
Fuente: Estimacion de los autores basada en CB Insights (2023).
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emprendimiento en los paises desarrollados tienden a generar unicornios
en ﬁntech, Ciberseguridad, gestién y analisis de datos, soﬁware y servicios
de Internet, salud e inteligencia artificial. Por otro lado, los ecosistemas
de emprendimiento en las economias emergentes crean unicornios en el
comercio electronico, la tecnologia educativa, la cadena de suministro, la
logistica y el comercio. Tanto en paises desarrollados como emergentes se
crean unicornios enfocados en servicios moviles y de telecomunicaciones,
automoviles y transporte, hardware, viajes, y bienes de consumo y comercio
(tabla 5.1). El caso de China es particular, porque, aunque se considera un
pais emergente, esta empezando a presentar un desarrollo en sectores que

;. /
SON Caractreristicos dC paises no Cmcrgcntcs.

Tabla 5.1. Unicornios por sector. Paises emergentes frente a los no emergentes, 2023

PAISES EMERGENTES PAISES NO EMERGENTES

Sector

. . Valor total . . Valor total
Unicornios . Unicornios .
(usb miles de (usb miles de
creados . creados .
millones) millones)
Inteligencia artificial 20 $259 72 $190
Automocién y transporte 17 $57 17 $ 45
Consumoy retail 12 $34 18 $ 41
Ciberseguridad 1 $1 57 $151
Administracion de datosy
- 3 $4 42 $131
analitica
E-commercey e e s S
directo-a-consumidor
Edtech 18 $55 13 $30
Fintech 44 $104 212 4706
Hardware 18 $ 60 22 $51
Salud 12 $26 85 $210
Software de Internet
ft - y 32 $ 65 196 $592
servicios
(contintia)

n7
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(viene)

PAISES EMERGENTES

PAISES NO EMERGENTES

Sector . . Valor total . . Valor total
Unicornios . Unicornios .
(usb miles de (usb miles de
creados . creados .
millones) millones)
Mévil y telecomunicaciones 19 $32 20 $54
Otros 15 $38 53 $282
Cadena de suministro,
o S 28 $77 38 $103
logistica domicilios
Viajes 6 $18 8 $22
Total 304 $1089 902 $2750

Fuente: Estimacion de los autores basada en CB Insights (2023).

La tendencia ilustra que los sectores con las mayores inversiones tota-
les en unicornios son inteligenci’t artificial, automocion y transporte, y
fintech, con la mayor participacion en estos sectores a manos de China
y Estados Unidos. El dominio de China en inteligencia artificial era abso-
luto en el 2020, con 12 de 13 unicornios radicados alli. Veintitres (70 %) de
los 33 unicornios de inteligencia artificial en las economias desarrolladas
en el 2020 tenian su sede en Estados Unidos, seguidos por el Reino Unido e
[srael, con 4 y 3 respectivamente. El avance al 2023 consolida esta tendencia.

Incluso con datos tan gruesos e imperfectos, es posible identificar un
patron: mientras en las economias emergentes los unicornios se dedican a
proporcionar soluciones en dominios masivos de tecnologia relativamente
menos sofisticada —comercio electronico, servicios directos al consumidor,
logistica, optimizacion de la cadena de suministros, entrega y educacion—,
en las economias desarrolladas y de China dominan los aspectos tecnolo-
gicos intensivos en conocimiento —ciberseguridad, inteligencia artificial
y analitica—. Parece que las condiciones naturales y heredadas de las eco-
nomias emergentes, tales como las de grandes poblaciones, junto con la
falta de infraestructura y servicios basicos, ofrecen excelentes oportuni-
dades para los unicornios que pueden dar soluciones e incluso impulsar el
salto tecnologico en servicios como la banca o la educacion. Por otro lado,

nuevos dominios de conocimiento y las areas de rapido desarrollo como la



El rol de los “unicornios” en la transformacion de los ecosistemas de emprendimiento

ciberseguridad constituyen un territorio reservado para los ecosistemas de
emprendimiento, que producen o atraen suficiente talento humano capa-
citado y especializado para ampliar la frontera del conocimiento.

En Comparacién con la impresionante cantidad de unicornios en
Asia-Pacifico y China en particular, los ecosistemas de emprendimien-
to emergentes en Ameérica Latina parecen estar en sus etapas tempranas
de desarrollo. Por ejemplo, en el ranking Startup Genome (2022) de los 30
principales ecosistemas globales de emprendimiento, Sao Paulo es la tni-
ca ciudad de America Latina clasificada despues de los ecosistemas de la
region Asia-Pacifico.

A pesar de los nimeros mas bajos, en estos tltimos anos América
Latina se erige como un referente para el emprendimiemo global, princi-
palmente debido al aumento de las inversiones y al creciente grupo de desa-
rrolladores. El volumen de inversion en la region ha aumentado de usp 143
millones en el 2011 a USD 1976 millones en el 2018, segiin datos de Statista.
Por otro lado, ¢B Insights reporta que en el 2022 se invirtio un estimado de
USD 19.500 millones en la region, mas del triple que el ano anterior que
ya estaba en niveles record, y hubo un 300 % mas de salidas por encima de
UsD 50 millones en el 2021 que en el 2020. Fintech, transporte, logistica y el
comercio electréonico impulsaron en gran medida este crecimiento. El grue-
s0 de este crecimiento se concentra en el mercado brasilerio, que en el 2022
represento casi el 56 %. Le siguen Chile, Colombia y Argentina. Esta tenden-
cia sectorial esta acompanada por el componente socioecondmico, también
muy importante, ya que la region cuenta con una clase media que goza de
mayor poder adquisitivo que hace una década, lo cual lleva a una creciente
demanda de productos innovadores y de calidad y servicios.

En este contexto, Colombia es uno de los paises que ha experimenta-
do un creciente interés de los inversionistas por el emprendimiemo tecno-
logico y ha visto la aparicion de algunas empresas unicornios, o empresas
que se estan acercando a este estatus, que han impactado profundamente
el ecosistema de emprendimiento. Entre estas, las mas destacadas son: Ra-
ppi, una plataforma de entrega de alimentos y productos con potencial de

convertirse en super app, esto es, una app sombrilla que retine todos los
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servicios que el usuario necesita; Platzi, una plataforma educativa en linea;
y Habi, una empresa de compraventa inmobiliaria. Sin embargo, aunque
la valoracion del ecosistema en Bogota esta cercana a los UsD 10.000 millo-
nes, todavia enfrenta desafios importantes, como la falta de inversion en
ctapas tempranas, infraestructura y acceso a talento especializado. Ademas,
la pandemia de la covid—19 y la subida generalizada de las tasas de interés
a nivel global han tenido un impacto significativo en la economia colom-

biana y en el ecosistema emprendedor, secando el Capital disponible para

financiacion de nuevas empresas.

Tabla 5.2. Unicornios de América Latina

UNICORNIO

Uala

Autho

Despegar

Globant

Mercado Libre

OoLX

Prisma Medios de Pago

Tiendanube

NS

Argentina

Arco Educacion

QuintoAndar

Frete.com

Cé6 Bank

Gympass

Creditas

iFood

Nuvemshop

Wildlife Studios

Loft

Unico

Brasil

(contintia)
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(viene)

UNICORNIO

CloudWalk

Stone

TOTVS

Loggi

Olist

Dock

Nubank

Neon

Movile

EBANX

MadeiraMadeira

CargoX

NS

Brasil

NotCo

Betterfly

Cornershop

Chile

Rappi

LifeMiles

Habi

Colombia

Kushki

Ecuador

Kavak

Bitso

Clip

Konfio

Merama

Stori

Nowports

Clara

México

dlocal

Uruguay

Fuente: CB Insights, 2023; Contxto Staff, 2022.
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Ecosistema emprendedor y unicornios

El impacto de los unicornios en las economias locales, nacionales y regio-
nales apenas se esta empezando a medir de manera sistematica y la calidad
de los datos es uno de los retos grandes para llegar a conclusiones robustas.
Los unicornios son un fendmeno que aparecié apenas hace diez anos. La
transformacion de sus entornos tiene multiples aspectos, que van desde el
ajuste de la cadena de valor hasta transformaciones completas en los sec-
tores economicos en los que participan, con implicaciones institucionales
y sociales que deben ser comprendidas para garantizar la generacion de va-
lor en la sociedad y los inversionistas.

Dos aspectos que se resaltan son el regulatorio y el de disponibilidad de
recursos. En el primer aspecto, se identifica que con frecuencia los nuevos
modelos de negocios tienen implicaciones que no estan consideradas en la
regulacion existente y retan a los gobiernos a tomar decisiones que tienen
impactos diversos sobre actores en la sociedad. Los casos mas conocidos
y polémicos de unicornios globales que operan en Colombia son Uber y
Airbnb, cuyos modelos de intermediacion han generado beneficios para
los consumidores, al favorecer la participacion de nuevos proveedores de
servicios de transporte, pero tambi¢n generan presion sobre los proveedo-
res tradicionales —como los hoteles y las companias de servicios de taxi—
y sobre personas afectadas negativamente por estas innovaciones —como
los habitantes de los barrios que se convierten en destinos populares en
Airbnb y se ven perjudicados por los aumentos de precios que acompanan
los procesos de gentrificacion—. Los grupos afectados por estas dinamicas
pueden crecer muy rapidamente. En Colombia, por ejemplo, en el 2023 ha-
bia mas de 100.000 personas que generaban ingresos para ellos y sus fami-
lias por medio de las plataformas digitales de movilidad (Quiceno, 2023).
Retos regulatorios analogos a los que trajeron Uber y Airbnb se hicieron
evidentes con los debates sobre legislacion laboral para los Rappitenderos
—nombre asignado a las personas que prestan sus servicios de domicilios
en Rappi— y sus condiciones de trabajo.

El cambio tecnologico trae transformaciones sociales y economicas

que a su vez inducen cambios institucionales y politicos. Esta no es una
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caracteristica unica de la ¢poca actual, sino que ha sucedido en todos los
periodos de transformacion tecnolégica, incluyendo la revolucion agr{co—
la y la revolucion industrial. Sin embargo, la velocidad del proceso y la al-
ta visibilidad de los unicornios anaden intensidad a la tension entre actores
en la sociedad. El proceso ha hecho evidente la lentitud y la baja capacidad
de los actores regulatorios e institucionales para articular un balance entre
los beneficios y costos sociales que traen estas transformaciones.

El segundo aspecto, el de disponibilidad de recursos en los ecosiste-
mas de muchos lugares del Sur Global, trae consecuencias igualmente tras-
cendentales. Hoy se identifican entre 31y 47 unicornios en siete pa{ses de
America Latina (tabla 5.2). La creacion de emprendimientos que se con-
vierten en unicornios imp]ica la disponibilidad de capital de riesgo. Este
dinero se enfoca principalmente en la penetracion de mercado, el desarro-
llo tecnolégico y el soporte operativo y administrativo asociado al creci-
miento impulsado por la financiacion del capital de riesgo. La presencia de
unicornios en una ciudad, pa{s 0 regién implica necesariamente recursos
financieros significativos. Cuando se registra la aparicion de una empresa
de este tipo por primera vez en un territorio, podemos inferir que los capi-
tales internacionales han analizado las condiciones de riesgo y han decidi-
do que es ventajoso construir inversiones alli. La informacion difundida de
esta manera pasa a ser un bien publico que actda a favor de la ocurrencia
de nuevos ﬂujos de inversion que financiaran operaciones de nuevas start-
ups en el mismo territorio. La tabla 5.3 muestra el caso latinoamericano.

En América Latina el fendmeno es reciente y no es posible establecer
patrones nitidos entre paises con pocas observaciones. Si bien Colombia
reporta el primer unicornio latino reconocido, Brasil ha sido el pa{s que
tiene mas avances. En diez afios el fendmeno de unicornios en la region ha
10grado inversiones superiores a los USD 11.000 millones, siendo Brasil el
pais protagonista en el que se ha concentrado la cuarta parte de las inversio-
nes, en su mayor{a en la ciudad de Sao Paulo. También se ha incentivado la
aparicion de nuevos ecosistemas locales en Rio de Janeiro, Belo Horizonte

y Curitiba. El impacto economico agregado de los unicornios en América
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Tabla5.3. Ecosistemas de emprendimiento en Latinoamérica con presencia de unicornios

Valor del impacto Valor promedio
. idad d econémico de los de fondos
Ecosistemas | Cantidad de unicornios en el obtenidos*
con unicornios | unicornios .
ecosistema (usp miles de
(usb miles de millones) millones)
Argentina 1 12 $9,33 $0,22
Brasil 4 23 $116,40 $0,43
Colombia 1 3 $9.77 $0,29
Chile 2 3 $4,26 $0,36
Ecuador 1 1 $3,53 $0,19
México 1 8 $ 21,50 $0,92
Uruguay 1 1 $3,35 $0,2
Total 1 51 $168,13 $0,24

“Valor promedio de fondos obtenidos en rondas semillay serie A

Fuente: Estimaciones de los autores. CB Insights, 2023; Startup Genome, 2023; Contxto Staff, 2022.

Latina se estima en USD 165.000 millones, equiva]emes al 4 % del pi, el cual
varia dependiendo de la cantidad gestada en cada territorio.

Los unicornios generan diferentes dinamicas econdmicas asociadas
a su insercion en las cadenas de valor existentes. Colombia cuenta con el
ejemplo de Rappi, que ha transformado la cadena de valor de los servicios
domiciliarios. Tambi¢n a Rappi se le atribuye la aparicion de mas de 322
emprendimientos fintech entre el 2018 y el 2022, varios de los cuales estan
en la categorta de centauros (previa a la de unicornios), lo cual hace cre-
cer exponencialmente a esta cadena de valor en el pais y la convierte en un
referente latinoamericano (KPMG, 2021). De ahi que, a pesar de la menor
cantidad de unicornios en Colombia, su impacto sea el Segundo entre los
paises latinos, con el 3,7 % del piB, despucs de Brasil, con el 7 %. Por su par-
te, México, Chile y Argentina, aunque tienen mayor cantidad de unicor-
nios que Colombia, no logran superar el impacto equivalente a 2% del pis.
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Finalmente, Ecuador y Uruguay son recientes y el impacto a nivel agregado
de los unicornios sobre sus economias atin no es signiﬁcativo‘

En el 2022 se identificaron 1.206 unicornios que permanecen con este
estatus (CB Insights, 2022), distribuidos en 65 ecosistemas (ciudades) a nivel
mundial. El promedio global del impacto economico por ecosistema es de
USD 28,600 millones y el monto promedio de impacto financiero por uni-
cornio es de USD 680 millones. Ameérica Latina progresa pero aun no estd
enel promedio mundial, ya que el impacto a nivel del ecosistema de la re-
gion es de UsD 15.100 millones. El monto recaudado es del 35 % del prome-
dio global, es decir, un emprendimiento latinoamericano recauda en capita]
semilla y serie A USD 240 millones, mientras que el promedio mundial es
de USD 680 millones. Sin embargo, el avance de Brasil y M¢éxico es notorio.
En el primer caso, aunque el promedio del impacto financiero del pais es
de USD 430 millones, el caso de Sao Paulo es excepcional, puesto que el im-
pacto positivo es el doble del valor global. México también logra valores
30 % superiores al promedio global. Las inversiones tanto locales como ex-
tranjeras han sido un factor determinante.

En resumen, hemos documentado el creciente fendmeno de los unicor-
nios alrededor del mundo, en América Latina y en Colombia, usando los
datos internacionalmente Comparables y disponibles y juntfmdolos con la
evidencia sobre el desarrollo de los respectivos ecosistemas de emprendi-
miento, tanto a nivel de pa{s como a nivel de ciudad. Es evidente la corre-
lacion entre el surgimiento de los unicornios y el grado de desarrollo de los
ccosistemas de emprendimiento, sin que los mecanismos y su direccionali-
dad sean ostensibles, especialmente en lugares del Sur Global, como Ame-
rica Latina y Colombia, donde las experiencias se limitan a estudios de
caso. Sistematizar la evidencia granular y agregarla teniendo en cuenta de-
talles institucionales y regulatorios, especiﬁcidades culturales, facilidad de
financiacion y demas componentes del ecosistema emprendedor pertinen-

te, darfa muchas d€ 1215 respuestas que l’lOy Nno tenemos.
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Tabla 5.4. Comparacion del impacto de los
ecosistemas en América Latina frente al
promedio mundial

Argentina 33%
Brasil 407 %
Colombia 34%
Chile 15 %
Ecuador 75 %
México 12%
Uruguay 12%

Fuente: Estimaciones de los autores. CB Insights, 2023;
Startup Genome, 2023; Contxto Staff, 2022.

Unicornios: perspectivas hacia adelante
en Colombia y Ameérica Latina

La evidencia indica que el desarrollo de los unicornios en America Latina
y en Colombia, en el periodo 2013-2022, tUVO un impacto visible sobre el
desarrollo de los ecosistemas de emprendimiento, medido tanto a nivel de
ciudad principal como de pa{s. Sin embargo, los datos y el nivel de agre-
gacion no permiten discernir con claridad los mecanismos especificos de
estos impactos mutuos. La siguiente pregunta es si hacia adelante, consi-
derando el futuro, serta posible esperar una dinamica de gestacion de uni-
COTNios y un impacto positivo sobre los ecosistemas de emprendimiento
similares a los del periodo precedente.

Lograr una prediccion precisa a partir del ano 2023 resulta desafian-
te, pues la economia global entré en un periodo de transicion. Los bancos
centrales de los principales paises del mundo llevaron a cabo correcciones
en el rumbo de sus politicas monetarias durante 2022-2023, lo cual alte-
16 condiciones esenciales en el entorno, volviendolo mas retador para el
surgimiento de nuevos unicornios. El incremento general en las tasas de
interes y la decision —tanto en Estados Unidos como en Europa— de im-

plementar politicas monetarias contractivas y aumentos en las tasas de



El rol de los “unicornios” en la transformacion de los ecosistemas de emprendimiento

interes, durante el tiempo necesario para controlar la inflacion, modificaron
las expectativas en los mercados de capitales. La financiacion del empren-
dimiento tendrd que ocurrir en un contexto de tasas de interés significati-
vamente mas altas que las del periodo precedente. Muchos inversionistas
de capital de riesgo pasan a priorizar la rentabilidad frente al crecimiento
y el modelo caracteristico de quemar dinero para adquirir clientes, como es-
trategia de penetracion de mercado, esta cambiando.

A mediados del 2023, la percepcién general en el ambito global es que,
si las condiciones economicas evolucionan en forma favorable a medida que
avanza la década, el incremento en las tasas de interés podria desacelerarse.
Sin embargo, nadie espera que estas se reduzcan hasta niveles similares a
los del segundo lustro de la década anterior. La financiacion del empren-
dimiento tendra que llevarse a cabo en un entorno de tasas mis altas que
las del periodo previo. Esto implica una restriccion mayor de financiacion
para los emprendedores, puesto que deben demostrar tasas de rentabili-
dad mucho mas altas que compiten con los rendimientos de bajo riesgo.

La desaceleracion internacional afecta la expectativa de crecimiento
de los unicornios y golpea negativamente las valoraciones. El periodo pre-
cedente mostro un buen nimero de empresas que lograron altos recursos
de financiacion, pero ain no demuestran una capacidad para generar in-
gresos y rentabilidades en los niveles que esperaban los inversionistas. Por
otra parte, los conflictos geopoh’ticos incrementan la incertidumbre eco-
nomica al tiempo que impulsan la experimentacion y la innovacion en una
competencia por dominar tecnolog{as estratégicas, como la ciberseguridad
o la inteligencia artificial.

Sin embargo, es posible tambicn imaginar escenarios donde se abri-
ran espacios para un crecimiento rapido de empresas tecnologicas. Esta
ocurriendo una rzipida convergencia y caida de precios de las tecnolog{as
de la cuarta revolucion industrial, especialmente debido al desarrollo de
la inteligencia artificial y los grandes modelos de lenguaje (LLM, por su
sigla en ingles), que son accesibles a costos muy bajos y tienen el poten-
cial de transformar todas las actividades que involucran acumulacion de
informacion. La aceleracion en el desarrollo de las teenologias digitales
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—no solamente inteligencia artificial, sino tambi¢n realidad virtual e In-
ternet de las cosas— tiene un impacto directo sobre la velocidad de avance
de otras tecnologias convergentes, como la nanotecnologia y la impresion
3D. El costo del desarrollo tecnologico, uno de los componentes principa-
les de la inversion, esta reduciéndose.

Desde la perspectiva de América Latina, la caida de precios y la ma-
yor accesibilidad a las tecnologias de la cuarta revolucion industrial revis-
ten gran importancia. En las economias del Sur Global, la gran pregunta es
como alcanzar a los lideres en tecnologia y crear soluciones que sean popu-
lares entre los consumidores y que permitan lograr posiciones destacadas
en los mercados internacionales.

La historia muestra que las economias del Sur Global pueden tener
¢xito con productos tecnoldgicos en estrategias de cerrar brechas, pero
tambic¢n en desarrollos originales adaptados a los contextos especificos.
Es necesario que haya una confluencia de factores: deben darse al mismo
tiempo cambios en (1) el conocimiento y la tecnologia; (2) las condiciones
de demanda, y (3) las instituciones y la regulacion (Vértesy, 2017). Por cuen-
ta de la cuarta revolucion industrial, las tecnologias se hacen mas baratas
y son mas demandadas, incluso en paises con bajos ingresos. Ademas, las
diferencias en regulaciones ¢ instituciones entre pa{ses pueden dar 1ugar a
nuevas oportunidades para ponerse al dia tecnologicamente.

La figura 5.2 muestra una clasificacion de las tecnologias de la cuarta re-
volucion industrial, que permite visualizar un posible orden de priorida-
des en su implementacién en América Latina Yy, por ende, la aparicién de
unicornios y desarrollo de sus ecosistemas respectivos en sectores asocia-
dos a estas tecnologias.

El ¢je vertical expresa una probabilidad subjetiva de que se manifies-
te una demanda efectiva a mediano plazo (en un horizonte de 5 afios) por
estas tecnologias en los paises latinoamericanos. Si los precios son relati-
vamente bajos y la tecnologia puede atender las necesidades mas urgentes
de la poblacion, aumentan las probabilidades de que haya una demanda

real. Esas tecnolog{as se ubican en la parte superior del cje vertical. Si las
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Figura 5.2. Potencial de desarrollo de emprendimientos en nuevas tecnologias en América
Latina: demanda potencial en el mercado vs. condiciones institucionales
Fuente: Elaboracién propia.

condiciones mencionadas no se cumplen, la demanda no se materializa en
el mediano plazo y la tecnologia se ubica en la parte inferior del eje vertical.

Por su parte, el eje horizontal muestra las condiciones institucionales
y regulatorias para la tecnologia. Los paises podrian buscar ventajas en el
mancjo de sus marcos regulatorios para aprovechar los cambios tecnologicos
en un contexto de acelerado cambio y volatilidad en la geopolitica global.
Por ejemplo, algunos paises tomaran la decision de aprobar el uso de inte-
ligencia artificial en telemedicina para ampliar el acceso de su poblacion
a la atencion medica, mientras que otros se abstendran de hacerlo. Si las
condiciones para la respectiva tecnologia son relativamente mas favorables,
la tecnologia se ubica a la derecha, en el ¢je de esta figura. Si son relativa-

mente mas desfavorables, se ubica a la izquierda.
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La figura clasifica las tecnologias de acuerdo con su situacion actual
y su posible evolucion en el futuro. Hay un conjunto de tecnologias que
podrian ser la base para la generacion de nuevas empresas con aspiracio-
nes de répido crecimiento, tipo unicornios, en América Latina. La pri-
mera generacion de unicornios latinoamericanos se dio en los sectores de
E-commerce, logfstica y Fintech; la siguiente podr{a OCUTTIT en sectores
como Edtech —en los que hay ejemplos colombianos de rapido crecimiento
como Plazi, Ubits y Slang— y Foodtech (Foodology, Frunbana y RobinFood),
¢ incluso es posible identificar casos destacados en Healthtech como 1boc3.

La pregunta central es si estas nuevas empresas podran llegar a ser tan
valiosas como los unicornios. Probablemente no sucederia tan rapido como
ocurrio entre el 2013 y el 2022, pero podria ocurrir. La tecnologia sigue me-
jorando; si llega a ser suficientemente funcional y barata, la demanda efec-
tiva se materializaria. Los avances recientes en inteligencia artificial llevan
a un descenso que ya es evidente en los montos de capital necesarios para
financiar emprendimientos en su etapa semilla. Por otro lado, hay cier-
tos sectores donde las economias del Sur Global podrian lanzarse a buscar
una ventaja regulatoria sobre las economias desarrolladas. Por ejemplo, en
paises donde hay pocos médicos o maestros en relacion con el tamario de
la poblacién, los gobiernos podrl':m introducir cambios regulatorios para
facilitar la penetracion de tecnologias cuyo desempetio ya esta probado,
pero que enfrentan bloqueos regulatorios en economias desarrolladas. Existe
evidencia de que el tipo de unicornios en paises emergentes tienen mayor
tendencia al desarrollo de soluciones sociales que reduzcan el atraso en el
desarrollo econdmico, mientras que, en economias desarrolladas, los em-
prendimientos buscan innovaciones que rompen las fronteras tecnolégicas
(Andonova et al., 2020).

El probable potencial para el rapido desarrollo de empresas en Colom-
bia y America Latina se debe, en gran parte, a los unicornios que surgieron
en la etapa anterior. Esas empresas pioneras demostraron que es posible
tener en la region modelos de negocio innovadores, lo cual no solo atra-
jo capitzﬂ internacional, sino que ofrecid una plantilla replicable para una
nueva generacion de emprendedores. Estos lideres se dedicaron a aprender
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rapidamente los elementos fundamentales de las nuevas estrategias, los
nuevos mecanismos de operacion y las nuevas culturas organizacionales
que se necesitan para el alto crecimiento. Estan acostumbrados a trabajar
en condiciones de alta incertidumbre y volatilidad. Este es el mayor acti-
vo que tienen Colombia y otros paises latinoamericanos para abordar las
oportunidades que se presentan con la transformacion tecnologica de la
cuarta revolucion industrial.

Segﬁn Startup Genome (2022), Bogot:i es el ecosistema con mayor pro-
yeccion de crecimiento regional entre los centros urbanos mas tradicionales
en América Latina. Los emprendimientos con sede en Bogoté recaudaron
casi USD 1600 millones en el 2021, un récord y un aumento del 144 % en com-
paracién con el 2020. Entre los sectores mas atractivos para la inversion
estaban el transporte y Fintech. Las fuentes de financiacion para empren-
dedores en la capital colombiana incluyen al menos 21 fondos de capital de
riesgo y bancos, 11 fondos corporativos y tres redes de inversionistas angeles
que apoyan activamente las nuevas empresas. A pesar de que la fuerza del
talento y la comunidad uniandina han sido instrumentales como elemento
determinante detras de los unicornios colombianos y los centauros —em-
prendimientos basados en conocimiento e innovacion en el ecosistema de
Bogot;i—, este reconocimiento no se ha generalizado‘

En un posible futuro favorable al desarrollo emprendedor, la Univer-
sidad de los Andes y la Facultad de Administracion tienen un papel pro-
tagonico para articular localmente los elementos disponibles, las redes
internacionales clave Y, sobre todo, la capacidad humana y el conocimiento
en una dinamica de creacion y gestion de innovacion, y modelos de negocio
resilientes ante los retos econdmicos y poHticos del momento. Este papel
protagonico no se ha hecho visible para todos los actores y la experiencia
desarrollada en el Centro de Emprendimiemo de la Facultad de Adminis-
tracion serd clave para esta apuesta y para brindarle apoyo a emprende-
dores ya la investigacién sobre el fendmeno emprendedor. En el primer
aspecto, mediante el desarrollo de programas de aceleracion especializa-
dos, que no solo vayan mas alla de las herramientas convencionales para el
crecimiento, sino que orienten a los emprendedores hacia un escalamiento
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real y sostenible de sus empresas y de su impacto. En el segundo, sobre in-
Vestigacién aplicada que permita entender las dinamicas emprendedoras
y como aprovecharlas. La Facultad ya ha avanzado en estos temas con pro-
gramas de aceleramiento como el PEMP y WISE, e investigaciones sobre el
ccosistema de emprendimiento de Bogota.

Frente a la capacidad de identificar y formar talento, conectarlo con
SOCIOS cOTpoOTativos ¢ inversionistas y apoyarlo en el crecimiento por me-
dio de sus programas, laboratorios, centros y redes, la Facultad de Admi-
nistracion y la Universidad de los Andes toman un rol central por medio
de los egresados uniandinos y los mentores afiliados y certificados por el
Centro del Emprendimiento de la Facultad. Este rol debe ser comunicado,
comprendido y apoyado por todos los actores del ecosistema. Ademas, la
creacion de un fondo de inversion uniandino y el fortalecimiento del Cen-
tro de Emprendimiento para consolidarse como broker de recursos y redes
internacionales son dos elementos centrales detras del creciente rol de la
Facultad de Administracion en el ecosistema. Ademas, el aumento del al-
cance y la densidad de la red de socios inversionistas y aliados en los mer-
cados mas grandes de Estados Unidos y Ameérica Latina hace que estos sean
clementos naturales para la consolidacion del posicionamiento privilegiado
de los uniandinos en el ecosistema de Bogoté y Colombia y una estrategia
para normalizar los riesgos politicos y economicos locales.

Elementos como cursos basicos sobre emprendimiento, bootcamps
internacionales, financiacion presemilla y programas para el acceso a
mercados internacionales se han convertido en procesos e iniciativas conso-
lidadas. La siguiente fase de escalamiento de todo lo construido determinara
el papel de la Facultad en los procesos de transformacion productiva den-
tro del ecosistema emprendedor de Bogota y Colombia. Ademas, la ca-
pacidad de recoger y analizar datos a partir de la metodologfa cientifica
desarrollada por los expertos de la Facultad de Administracion en mate-
ria de emprendimiento da esperanza de que la calidad de los datos y la
capacidad de discernir casualidades a partir de las correlaciones permiti-

1'2,{, cn un fhturo muy préximo, revelar IOS mecanismos CSPGC{fiCOS de 135
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interdependencias entre unicornios y los ecosistemas de emprendimiento
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Roberto Gurciérrez e lvdn Lobo

o/
Introduccion

C omo podemos contribuir al alivio de los problemas que hay a
(' nuestro alrededor? Si usted trabaja en una de esas organizacio-
nes ejemplares que ya esta aportando productos o servicios que mejoran
la calidad de vida de las grandes mayorias, jenhorabuenal Pero, si atin
esta 1ejos de estos ideales, hay mlﬂtiples caminos para empezar a realizar
aportes pronto. Nuestras organizaciones pueden dejar de ser parte del
problema para convertirse en parte de las soluciones. Al trabajar en una
organizacion, y sin tener que sacrificar su identidad, existen distintas opor-
tunidades para poner sus recursos y capacidades al servicio de ciertas cau-
sas. En este capitulo examinaremos algunas alternativas para la creacion
conjunta de valor social y econdmico a partir de preguntas sobre las ca-
racteristicas de sus productos o servicios, la manera en que se producen y

!
COMO s¢ consumen.

El mundo Capitalista a nuestro alrededor
(0 el mundo en el que nos tocd vivir)

El capitalismo ofrece incentivos para resolver problemas humanos. Una
empresa que produce alimentos, o una constructora de vivienda, resuel-
ve problemas de subsistencia. Necesitamos esas soluciones y, en una eco-

nomia de mercado, la competencia selecciona entre diversas soluciones
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experimentales. Quienes enfrentan esos problemas preferiran aquellas so-
luciones que respondan a ellos de mejor manera. Aun cuando no son pocas
sus fallas (Bator, 1995), los mercados cumplen relativamente bien la funcion
de discriminar entre soluciones diferentes para que primen aquel]as que
responden de una manera mas efectiva y eficiente a los problemas para los
cuales fueron creadas. Ast, la prosperidad en una sociedad es la acumula-
cion de soluciones a los problemas humanos con la advertencia de que, en
ocasiones, las respuestas a los problemas de unos crean dificultades para
otros (Beinhocker y Hanauer, 2004).

Esas soluciones, que en el sistema Capitalista el mercado identifica de
manera imperfecta como mas eficientes y efectivas, estan disponibles para
quien pueda pagarlas. Esta premisa plantea un desafio de fondo: jcomo pue-
den satisfacer sus necesidades aquellos que no pueden pagar por dichas so-
luciones? En este sentido, el Estado juega un papel notable. Por una parte,
provee bienes publicos que el mercado no tiene incentivos para ofrecer, y
por otra, en sociedades en las que existe un Estado de bienestar suficiente-
mente robusto, este es capaz de brindarle a sus ciudadanos menos favore-
cidos una base minima de seguridad social. Mientras tanto, en sociedades
en las que el Estado es debil y las instituciones formales fallan, el mercado
y las redes de proteccién informales adquieren un papel mas protagénico.
Segun la vision que se tenga sobre el rol de las empresas en la sociedad, estas
tienen poco o mucho por hacer ante las necesidades desatendidas de aque-
llos que enfrentan barreras economicas considerables. Empieza a ser comun
la idea de que el proposito de la empresa no se agota en la generacion de
utilidades para los accionistas y la atencion de las necesidades de quienes
no pueden pagar se convierte, entonces, en una invitacion para innovar.

El mayor desarrollo econdmico de ciertas sociedades se alimenta del
poder adquisitivo que tienen grandes proporciones de su poblacién, que
pueden pagar por muchas de las soluciones para sus distintos problemas.
En los pa{ses con menor desarrollo econdmico, las oportunidades de vivir
una vida digna son muy limitadas para una gran mayoria. Lo que en otras
sociedades esta dado —acceso a servicios basicos, una vivienda digna, un

trabajo decente y un contexto seguro, por ejemplo—, en la periferia son un
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privilegio. Pero las consideraciones morales, ambientales ¢ inclusive eco-
nomicas, que buscan ampliar el acceso a bienes y servicios para que otras
poblaciones puedan resolver su situacion, son cada vez mas dificiles de ig-
norar. Con este acceso, las poblaciones menos privﬂegiadas tienen, por fin,
maneras de resolver problemas que otros han solucionado por sus propios
medios. El reto de ofrecer soluciones empresariales que sean asequibles para
las mayorias y no solo para unas minorias privilegiadas esta en el centro de
las alternativas que proponemos examinar en este capitulo.

El resto del capitulo presenta algunos de los modelos de negocios que
tienen un desempeﬁo financiero destacado, mientras ofrecen acceso a bie-
nes y servicios inalcanzables para ciertas poblaciones. Empresas tan nece-
sarias como las del sector de alimentos, las que ofrecen servicios pﬁblicos
o tan centrales para el capitalismo como las del sector financiero, entre
otras, tienen posibilidades de generar conjuntamente valor social y valor
economico (Guticrrez, 2020). El texto plantea las ideas y describe los obs-
taculos hallados en el camino recorrido por aquellas empresas adelantadas
a su tiempo; camino ahora reconocido por las empresas que en el pasado
crearon fundaciones empresariales. Si estas ideas de generacién conjunta
de valor social y econdmico contribuyen a mejorar las condiciones de vida
de grupos que antes no tenian acceso a ciertos bienes y servicios, habremos
cumplido nuestro cometido. Sin estas intervenciones, los grupos en situa-
cion de vulnerabilidad no cuentan con una buena oportunidad de capturar

valor y mejorar sus condiciones de vida.

El rol de las empresas como proveedoras
de soluciones a distintos prob]emas humanos

Toda organizacion, sea cual sea su naturaleza, crea algiin tipo de valor para
un grupo social. Sin embargo, es necesario comprender como pueden las
organizaciones proveer acceso a bienes o servicios para quienes lo carecen.
Por ejemplo, ofrecerle credito formal a quien no cuenta con este y nece-
sita recurrir a un prestamista informal —p. ¢j., “el de la moto” o el “gota a

gota”— representa una gran diferencia para muchos. Para quienes se han
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preguntado como mejorar y escalar las soluciones que ofrecen las micro-
finanzas ha sido fundamental entender por qué unos aceptan ciertas con-
diciones —como pagar tasas de interés efectivas anuales de hasta 235 %—,
pero también como pueden otros ofrecer prestamos formales que sean una
alternativa a las “crampas mortales” de la informalidad. Hay empresas que
encuentran formas de ofrecer el microcredito requerido y logran evitar esas
condiciones leoninas. Esas empresas, obligadas en el sistema capitalista a
crear y capturar valor economico, con sus productos y operacion generan,
simultaneamente, valor para st mismas y para grupos poco privilegiados
en la sociedad.

La idea de la generacion conjunta de valor que ilustra el ejemplo anterior
ha pasado por varias encarnaciones en el discurso de la administracion y
la gerencia. Quiza la mas temprana fue la idea de la responsabilidad social
empresarial (RSE), cuyos origenes se remontan a mediados del siglo pasado y
g0z06 de un auge considerable durante la decada de 1990. Aunque la idea de
que las empresas pod{an aportar de manera directa a mejorar las condicio-
nes sociales mediante la filancropia fue seductora, no tardd mucho en mos-
trar su principal debilidad: sujetos a los vaivenes de la agenda filantrépica
de turno, pocas de esas iniciativas tentan posibilidades de mantenerse en
el tiempo. A principios del nuevo siglo tomo fuerza el concepto de blended
value (Emerson, 2003). Este marco de analisis hacia énfasis en la idea de que
una manera mas realista de evaluar una inversion era incorporando no solo
los retornos financieros sino las dimensiones sociales y ambientales de las
actividades organizacionales. La version mas reciente de esta misma idea es
lo que hoy se conoce como los criterios ESG (environmental, social and gover-
nance criteria), una aproximacién a las decisiones de inversion que incluye
asuntos ambientales, sociales y de gobernanza como criterios centrales de
decision. Porter y Kramer propusieron en el 2006 el concepto de valor com-
partido (shared value), que luego ampliaron en el 2011. Segiin estos autores,
el concepto alude a “las poh’ticas y précticas que mejoran la competitivi-
dad de una empresa y simultdneamente mejoran las condiciones sociales y

cconomicas de las comunidades en las cuales opera.” (p. 6; énfasis anadido).
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Ortra encarnacion de la idea se gestd con la publicacion del articulo
“The Fortune at the Bottom of the Pyramid”, de Prahalad y Hart (2002). El
texto plantea que en la “base de la piramide” socioeconomica del mundo
yacia escondida una fortuna por explorar: miles de millones de personas de
bajos ingresos deseosas de incrementar sus niveles de consumo, a quienes
las grandes compafu’as ni siquiera Contemplaban como clientes potencia-
les. Explotar esta fortuna escondida implicaba, para las empresas, diseniar
formas efectivas de atender las necesidades de estos consumidores y obte-
ner un mercado potencialmente lucrativo. Por su parte, para las personas
de bajos ingresos, acceder al consumo de productos y servicios adaptados
a sus posibilidades les ayudaria a ampliar el espectro de eleccion e incre-
mentar sus niveles de bienestar.

La idea despertd mucho entusiasmo entre académicos, empresarios y
gobiernos. Inspiradas enella, grandes multinacionales de consumo masivo
se enfocaron en comprender el comportamiento de los consumidores en
la “base de la pirimide” y disenar productos para satisfacer sus necesida-
des. No obstante, la idea desperto criticas por parte de quienes no vetan el
aumento del consumo de personas de bajos ingresos como algo necesaria-
mente positivo, y tambien de quienes temian que la asimetria entre gran-
des empresas y personas tradicionalmente marginadas jugara en contra de
estas ultimas. De esas criticas emergicron los “negocios inclusivos” como un
concepto que compartia la premisa esencial de Prahalad y Hart, pero con
dos giros: enfocarse en diseiiar modelos de negocio no solo por parte de gran-
des empresas, con el objetivo de incluir a personas de bajos recursos econo-
micos no solo como consumidores, sino en otros eslabones de la red de valor.

Aunque en India, multinacionales de consumo masivo como Unilever
desarrollaron lineas de negocio dirigidas a poblaciones con bajos ingresos,
el concepto original de la fortuna en la base de la pimimide perdié zﬂgo de re-
levancia y aumento el escepticismo sobre su promesa de generar “crecimien-
to, ganancias ¢ incalculables contribuciones a la humanidad” (Prahalad y
Hart, 2002, p. 2). Mds atn, algunos han documentado efectos colaterales

negativos como resultado dC 1215 estrategias para S{CCGdGT 2 105 COHSUTHidOTGS
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con bajos ingresos. Por ejemplo, los empaques de una sola porcion (sachets)
que varias empresas de consumo masivo disefiaron para acomodarse a los
habitos de consumo en la “base de la piramide” han generado alta conta-
minacion ambiental.

Tambicn han surgido nuevas formas organizacionales. Una de ellas es
la de las empresas de beneficio, que incorporan distintos grupos de interes
en su gobierno y se aseguran de que los negocios consideren los impactos
sobre todos los grupos involucrados. Estas empresas pueden certificarse
como empresas B (B-corps, desde su introduccion en California en el 20006),
uno de los sellos mas prestigiosos para compariias que rinden cuentas y son
transparentes sobre sus niveles de desempenio social y ambiental.

Este breve recuento no solo ilustra la evolucion de las ideas sobre la ge-
neracion conjunta de valor, sino que pone de manifiesto que estas no han
estado libres de controversia. Desde un punto de vista analitico, esa evo-
lucion puede entenderse a partir de dos dimensiones, sintetizadas en una
pregunta normativa y otra estratcgica: jes deseable que las empresas contri-
buyan al bienestar de la sociedad, mas alla del cumplimiento del mandato
de generar retornos financieros a sus duefios? Y, si es deseable ese derrote-
ro, ;qué mecanismos son los mds efectivos y legitimos entre aquellos cerca-
nos a la 16gica de los mercados y la actividad comercial de las empresas? La
nocion de generacion conjunta de valor, a favor de la cual argumenta este
capitulo, responde positivamente a la primera pregunta y plantea que las
oportunidades de innovacion e impacto mds significativas existen cuando
las empresas amplian su ambito de accion y usan sus competencias centra-
les en estas iniciativas.

Para clarificar qué esla generacién conjunta de valor, conviene pensar
en tres tipos de valor: economico, social y ambiental. Las distintas combi-
naciones entre estas tres formas del valor creado por una organizacion pue-
den sintetizarse en la figura 6.1.
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Figura 6.1. Alternativas para la generacién de valor
Fuente: Elaboracion propia.

Como puede observarse en la ﬁgura, en un momento dado del tiempo,
una empresa puede crear mucho valor econdmico mientras contamina o
discrimina a ciertas poblaciones (cuadrante 2). Idealmente, las empresas ge-
neran valor social y econdomico (cuadrante 1), mientras una organizacion de
la sociedad civil consume valor econdmico para generar valor socioambien-
tal (cuadrante 4). En qué cuadrante ubicarse y que implican —qué inclina-
cion tienen'— las trayectorias para moverse entre los diferentes cuadrantes
(las lineas punteadas en la figura) depende de decisiones empresariales que
abordaremos a continuacion.

1 Lainclinacion representa cuantas unidades de valor socioambiental se pueden crear por cada
unidad de valor econémico creado.

143



144

Segunda parte | Aportes a la investigacién

De los escenarios que plantea la figura se derivan tres preguntas fun-
damentales: ;que tipo de valor crea un modelo de negocio?, ;quicn lo crea
y como lo hace?, y jquién puede caprurarlo una vez creado?

En estas tres preguntas subyace una consideracion sobre la direcciona-
lidad de los flujos de valor que se puede explicar mediante una analogia.
En un organismo, los recursos se distribuyen de manera equilibrada y solo
hay alteraciones cuando hay partes que necesitan un mayor flujo de recur-
sos. Estos fluyen hacia donde mas se necesitan porque, de no hacerlo, la
viabilidad de todo el organismo queda comprometida. En contraste, los
recursos en las sociedades —por ejemplo, los financieros— no siempre tlu-
yen hacia donde mas se necesitan. Estas inequidades socioeconomicas son
parte de nuestros desequi]ibrios. Las trayectorias que sigue el valor creado
en un modelo de negocio tambien pueden contribuir, sin proponerselo, a
destruir valor. Asi, identificar los ﬂujos de valor ayuda no solo a entender
con mas precision como funciona un modelo de negocio y que lo hace sos-
tenible, sino que permite determinar en donde estan las rupturas, asime-
trias y desbalances sociales susceptibles de ser mejorados. Dicho en otras
palabras, preguntarse sobre los flujos de valor en un modelo de negocio
necesariamente implica preguntarse sobre como esos flujos contribuyen o
no a remediar algunos de los desbalances que ocurren en la sociedad ¢ im-
piden un desarrollo sostenible y equitativo. Aht, en esas grietas y rupturas,
residen oportunidades para la innovacion empresarial.

;Por donde empezar? El mayor impacto de las empresas proviene de
cOmo generan utilidades, no de como las distribuyen. Una empresa de ali-
mentos, por ejemplo, deja una mayor huella con la calidad de sus produc-
tos que con sus decisiones sobre inversiones ﬁlantrépicas. Si sus productos
son nutritivos y estan al alcance de las grandes mayorias, o si son “comida
chatarra” y generan problemas nutricionales, puede tener un efecto mucho
mayor que cualquiera de las actividades ¢ intenciones de su fundacion
empresarial. Asi, en las decisiones sobre las caracteristicas de los productos
o servicios, la forma en que se producen y las maneras en que se consumen, las
empresas tienen un margen amplio para la creacion conjunta de valor eco-

nomico y social.
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Caracteristicas de sus productos o servicios (y de su consumo)

En los atributos de los productos o servicios que ofrece una organizacion
se manifiesta, de manera mas directa, el valor generado. Finalmente, es por
medio de esos productos o servicios que los consumidores buscan satisfa-
cer sus necesidades. Desde un punto de vista subjetivo, atribuirle valor a
un producto significa que el consumidor percibe que ese producto satisface
alguna necesidad especifica propia. Basta con que el consumidor tenga esa
percepeion para que el producto, a ojos de ese consumidor, adquiera valor®.
No obstante, existen productos que, aunque parezcan satisfacer ciertas ne-
cesidades, afectan el bienestar de quienes los consumen.

Usualmente, las empresas tienen amplio margen de decision sobre los
atributos de los productos que ofrecen a sus consumidores. Ese margen in-
cluye no solo responder a lo que los clientes demandan de esos productos,
sino tambien a aquello que la empresa esta en capacidad de ofrecer. Cuan-
to mas control tenga una empresa “hacia atras” en su red de valor —esto
es, hacia quienes proveen insumos o0 materias primas—, mayores garant{as
habra de que sus productos tengan las caracteristicas descadas. Las limi-
taciones en el control sobre la calidad de los insumos, las consideraciones
de costos y la voluntad de quienes participan en su produccion afectan las

decisiones de una empresa sobre los atributos de sus productos.

;Son sus productos saludables para los humanos y para la naturaleza?

El criterio minimo que deberia esperarse de los atributos de un producto
o servicio es que estos no deterioren la salud de los humanos o las condi-
ciones del medio ambiente. Desafortunadamente, hay productos que no
alcanzan ese minimo criterio. Conocemos desde hace varias décadas los
cfectos nocivos del consumo de tabaco. Sin embargo, pasaron muchos
afios antes de que se hicieran comunes —y abiertamente visibles— las ad-
vertencias sobre estos productos no saludables. Algo parecido ha sucedi-
do con el consumo de azicares refinados. Aunque sus efectos en la salud

2 Encontraste, seglin las teorfas objetivas del valor, este reside en los atributos intrinsecos del bien.
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publica son deplorables, los productores que usan estos aztcares los man-
tienen como insumos>.

Mas alla del criterio minimo de no causar danos a la salud o al me-
dio ambiente, hay margen para la innovacion y la diferenciacion cuando
los productos o servicios mejoran de manera deliberada la salud humana o
la naturaleza. Esto ocurre con laboratorios dedicados al desarrollo de ali-
mentos saludables en comparitas como Nutresa. Ademas de los alimentos
Nnutritivos, hay productos que mejoran nuestra calidad de vida de los cua-
les atin no descubrimos efectos negativos. Por ejemplo, algunos materiales
de construccion facilitan la hmpieza y salubridad de un espacio, generan

condiciones de vida dignas y valorizan un inmueble.

d'Tienen las mayorfas menos privilegiadas de la sociedad
acceso a esos productos o servicios?

La disminucion de barreras de acceso a los mercados es una forma de con-
tribuir al alivio de muchos problemas. Bienvenido el acceso, pero no a cual-
quier mercado ni de cualquier manera, como ensenaron las consecuencias
de la idea de la “fortuna en la base de la piramide” que presentamos antes.
Llevar esto a la practica no es sencillo porque ;quicn define en cuales mer-
cados es mas deseable el acceso o cuales son las maneras adecuadas para
hacerlo? A principios de este siglo, por ejemplo, quien distribuia energia
cléctrica a Cundinamarca disenio el modelo de negocio “Crédito Facil Co-
densa Hogar”. A traves de este, la empresa puso al servicio de sus clientes
una linea de crédito de consumo financiada con los recursos de la compa-
fita de energia, cuyos cobros se hactan por medio de la factura. El modelo
les permitio a miles de clientes de la empresa adquirir electrodomesticos
—ademas de otro tipo de productos y servicios— que de otra manera no
habrian podido comprar. A la compatiia le supuso una linea de negocio lu-
crativa con tasas de recompra de credito superiores a las esperadas®,

3 Eldocumental Fed Up hizo estas denuncias en el 2014. Véase https://www.documaniatv.com/social/
fed-up-video_obc44csd7.html

4 Para unrecuento mas amplio de esta iniciativa de Codensa, véase https://hbsp.harvard.edu/
search?N=4289318215&&Nrpp=25&Ntt=codensa&action=refined
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Los criticos del modelo senalaban que el acceso al mercado de credico
de consumo no siempre representa una mejora en la calidad de vida, sobre
todo para personas cuyo ingreso tiene un alto costo de oportunidad. Tam-
bi¢n argumentaban que vender electrodomesticos no era una manera de
racionalizar el consumo de energia electrica. Los defensores sostenian que,
por ejemplo, el acceso a una lavadora permit{a a madres cabeza de familia
liberar tiempo para dedicarselo a su familia u otras actividades producti-
vas. Ademas, crear historia crediticia con Codensa facilitaba a los clientes
el acceso posterior a credito con entidades financieras. Inclusive, comprar
un televisor era la mejor inversion para proteger a los jévenes. “Necesito
tener entretencion en la casa porque, si no, los hijos salen y corren mucho
peligro en la calle”, contaba una habitante de un barrio periférico.

La operacion de Codensa Hogar puede contrastarse con los modelos de
microcrédito. Ambos modelos disminuyen las barreras de acceso al merca-
do de credito para personas excluidas del mercado financiero tradicional.
Aprovechar los beneficios que tiene ese acceso depende de las condicio-
nes mediante las cuales este se otorga y, claro, del fin dltimo para el cual el
crédito se utiliza. Determinar qué €s mejor entre un crédito para inversion
productiva o uno para consumo depende de circunstancias especificas. En
ultimas, el consumidor es quien puede decidir el mejor uso. Las empresas,
por su parte, pueden innovar para ampliar oportunidades de acceso y de-

jar que el consumidor decida.

Caracteristicas de su produccidn

Al ofrecer un producto o un servicio, una organizacion toma decisiones so-
bre su cadena y red de valor. Por el lado de la cadena de valor, en las decisio-
nes relacionadas con la operacion interna de la organizacion es posible ser
mas diverso, induyente y equitativo. También es posible alcanzar estas tres
condiciones, por el lado de la red de valor, en aquellas decisiones relacio-
nadas con otras organizaciones como proveedores o distribuidores. Cada
vez mas legislaciones nacionales aluden a la responsabilidad extendida del
productor de controlar la disposicién final de los residuos del consumo de

un producto o servicio.
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El modelo de negocio “Viste tu casa” de Colceramica, una empresa de la
multinacional colombiana Corona dedicada a la manufactura y comerciali-
zacion de productos para el hogar y la construccion, fue puesto en marcha
como un canal de ventas de productos orientados a mejorar las condiciones
de vivienda de consumidores de estratos socioeconomicos 1y 2 en Bogota.
El modelo desarroll6 una fuerza de ventas conformada por 250 promoto-
ras “puerta a puerta”, la mayoria de ellas mujeres cabeza de hogar, en mas
de 50 municipios de Colombia. Estas promotoras, que tambic¢n son con-
sumidoras de los productos de la empresa, tienen la ventaja de conocer de
cerca las condiciones y necesidades de los clientes potenciales del modelo,
lo cual facilita su labor de promocion. Colceramica recibio el sello de Em-
presa incluyente por el programa que contiene, entre otros, un portafolio
de materiales y acabados, para la construccion, remodelacion, asesorta per-
sonalizada, opciones de financiacion y el servicio de entrega de productos.

Sin la intervencion de “Viste tu casa” no habria beneficios para cier-
tos consumidores ni para las promotoras de venta. Estas promotoras encon-
traron en “Viste tu casa” una oportunidad de empleo formal, opciones de
capacitaciény desarrollo de habilidades tanto comerciales como téenicas, y
asistencia y apoyo psicologico y social. Pero, como puede verse en este caso,
el mayor impacto tue mejorar las condiciones de las viviendas de cerca de
250.000 familias. Las innovaciones en la cadena y red de valor de Colcera-
mica aumentan el valor social y economico de cientos de familias, mientras

que el consumo de sus productos transforma la vida de cientos de miles.

Caracteristicas del entorno de su operacion

El trabajo de una organizacién también afecta y se nutre de un entorno mas
amplio que aquel en el que opera. Este entorno, mas alla de la industria en
la que compite la organizacion y de la red en la que crea valor, esta com-
puesto por medios de comunicacion, organizaciones de muy distinto tipo y

la sociedad en genera]. El impacto de una org;mizacién Hega a todos debido

5 Paraunadescripcion detallada de esta iniciativa de Colceramica, véase https://hbsp.harvard.
edu/search?’N=4289318215&&Nrpp=25&Ntt=dress+your+home&action=refined
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a lo interconectados que estan nuestros sistemas. De aht que no hemos de
subvalorar la influencia que tienen y tenemos sobre estas organizaciones
con las cuales no hay transacciones directas. No solo hay que reaccionar a
los trastornos generados por el metamercado —por ejemplo, a una pande-
mia o a la inestabilidad macroeconémica—, tambicn es posible enfrentar
las grandes inequidades sociales en nuestro entorno.

En varias regiones del suroccidente colombiano, Gases de Occidente
(GdO) tiene las concesiones para la distribucion de gas natural. Al puerto
mas importante en el Pacifico colombiano, Buenaventura, no llegaba ga-
soducto alguno a principios del presente Siglo‘ Gdo decidio transportar en
carrotanques el gas natural —gasoductos virtuales los llamaron— y tendio
redes de infraestructura en la ciudad para atender unas 45.000 familias. En
pocos afos esta iniciativa privada se convirtio en un ejemplo para la indus-
tria de servicios pdblicos domiciliarios, en particular en una zona donde
los problemas parecen insuperables®.

Es importante preguntar por aquellos que se benefician con la opera-
cion de Gdo porque son millares los individuos a quienes mejora su calidad
de vida —directa o indirectamente, dado que es una energ{a mas 1impia
que las usadas previamente—, y multiples los grupos que disminuyen sus
costos de operacio/n‘ Ya quisieran otras ciudades del Pacitico contar con
una iniciativa similar. Quienes intentaron desarrollarlas, en Quibdo, por
ejemplo, no contaron con las capacidades y los recursos necesarios, y come-
tieron errores catastroficos. Nadie, distinto a una empresa con experien-
cia en distribucion de energ{a, puede tener tal impacto social y ambiental
sobre todo un territorio.

La generacién conjunta de valor: jun camino sencillo?

Definir fronteras conceptuales precisas entre uno y otro tipo de valor —p. ¢j.,
economico, social, ambiental— no es una tarea sencilla. Dado que en muchas

circunstancias esas formas de valor se traslapan, no hay manera de definir

6 Unrecuentode loalcanzado por Gases de Occidente se encuentra en https://hbsp.harvard.edu/
product/SKE193-PDF-ENG?Ntt=promigas
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las fronteras sin ambigtiedad. Al margen de esa dificultad, el analisis pre-
cedente da cuenta de una idea central: para las empresas, existen distintas
maneras de aportar valor a la sociedad. Los modelos de negocio que hemos
descrito en las secciones precedentes tienen varios atributos en comtn y
también ciertas diferencias (tabla 6.1). En todos ellos, una empresa toma la
decision de potenciar algunos de sus “activos” para impulsar una transfor-
macion que no solo amplia la magnitud sino también el tipo de valor creado.
Las empresas pueden desarrollar diversas iniciativas, algunas de las cuales
estan alejadas de sus propositos comerciales. En esos casos, su impacto pue-
de ser mucho menor que cuando desarrollan iniciativas que, por su cercania
con el proposito comercial de la empresa, tienen mayores posibilidades de

ampliar, al mismo tiempo, la magnitud y el tipo de valor creado.

Tabla 6.1. Sintesis de los atributos de los modelos presentados

Modelo Propdsito “Activos” Propdsito Tipos de valor
comercial potenciados ampliado creado
S Acceso a P
) - Investigaciony : - Econdémicoy
Nutresa Alimentacion alimentacion .
desarrollo social
saludable
Acceso a
o . energia mas Econémico,
Gases de Distribuciony Logistica de erel .
: N limpiaya social y
Occidente venta de gas distribucién Py :
crédito de ambiental
consumo
Inclusion
Venta de laboraly _
. Fuerza de . Econémicoy
Vistetucasa | acabados parael mejoras en la X
ventas ) : social
hogar calidad de vida
del hogar
Comercializacién . I
Codensa . Infraestructura | Acceso a crédito Econémicoy
de energfa i
Hogar o de cobranza de consumo social
eléctrica

Fuente: Elaboracion propia.
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Aunque puede haber ciertos traslapes conceptuales y sinergias prac-
ticas entre los distintos tipos de valor, es también posible que entre ellos
existan antagonismos. En efecto, estos antagonismos —o tensiones— hacen
que la busqueda de formas innovadoras para ampliar la creacion de valor
no sea siempre un camino facil de transitar. De serlo, como muchos criti-
cos han sefialado, habria muchas mas empresas involucradas en recorrerlo.

Para empezar, ciertas creencias en algunas empresas dificultan ver
oportunidades para la creacion conjunta de valor (Vaidyanathan, 2012). Por
cjemplo, dado que las fronteras entre tipos de valor son porosas, algunas
necesidades sociales y ambientales son parcialmente atendidas como un
subproducto de la actividad econdmica de una empresa y puede pensarse
que no es necesario hacer mas. [gualmente, pueden existir reparos morales
frente a la idea de generar ganancias econdmicas por atender las necesida-
des de personas en desventaja econdmica.

Por otra parte, innovar en modelos de negocio para la creacion con-
junta de valor enfrenta barreras, como sucede en cualquier forma de inno-
vacion (Chesbrough, 2010). El disefio ¢ implementacion de estos modelos
demanda invertir esfuerzos Y TECUrsos, y sus dificultades para ser sosteni-
bles en el tiempo son un elemento disuasorio. Es tambié¢n frecuente que
un modelo de negocio innovador encuentre resistencia por parte de quie-
nes tienen incentivos para mantener el stacu quo. Por ejemplo, el desarrollo
del modelo de Codensa Hogar —impulsado por el area de mercadeo de la
compafila— enfrento resistencias por parte del area financiera porque esta
consideraba riesgoso incursionar en un mercado —el de crédito de consu-
mo— hasta entonces desconocido para la organizacion.

Lo anterior suscita una pregunta relevante: épuede Cualquier tipo de
empresa embarcarse en el camino de la generacion conjunta de valor so-
cial y economico? En buena parte de la literatura en administracion sobre
este tema, principalmente la que esta dirigida a gerentes, la respuesta a esa
pregunta suele ser positiva y revela un cierto optimismo ingenuo. Un exa-
men critico obliga a considerar que hay empresas a las cuales, por la na-
turaleza de la industria a la que pertenecen, les resulta mas dificil hacerlo

sin caer en contradicciones y riesgos. Por otro lado, empresas que generan
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externalidades negativas altas pueden verse tentadas a transitar ese camino
para “lavar” su imagen. Esto las puede llevar a adoptar medidas superficia-
les en busca de reditos reputacionales de corto plazo —algo conocido en la
dimension ambiental como grccnwashing—. Los riesgos son considerables,
pues hoy es mas dificil escapar del ubicuo escrutinio social.

Es posible que las organizaciones de algunas industrias atin no se hagan
la pregunta por la generacion conjunta de distintos tipos de valor. En una
industria naciente, por ejemplo, tendran prelacién las preguntas por la su-
pervivencia y con cuales modelos de negocio operar. En industrias conso-
lidadas, cuyos productos o servicios son fundamentales para la calidad de
vida humana, esa pregunta ocupara un lugar importante en su manera de
abordar los retos del presente.

La crisis climdtica y la pobreza econdmica son dos retos que pueden
contraponerse. Para naciones con menor desarrollo economico, invertir en
adaptaciones al cambio climatico puede disminuir aquellos escasos recursos
financieros destinados a disminuir brechas en la prestacién de servicios so-
ciales. De hecho, entre quienes asignan fondos de entidades multilaterales
hay los que sugieren desviar fondos hacia pafses de ingreso medio porque
sera alli donde veran los mayores impactos de las inversiones en adapra-
ciones climaticas (“The Choice Between a Poorer Today and a Hotter To-
morrow”, 2023).

Quiza el mayor desafio en el camino hacia la generacion conjunta de
valor social y economico esta en que los esfuerzos empresariales, por am-
biciosos que sean, pueden debilitarse en un contexto adverso. La creacion
conjunta de valor genera grandes transformaciones sociales cuando cambian
las estructuras socioeconomicas de las cuales las empresas forman parte.
Pero si se privilegia la generacion de ganancias de corto plazo, hay menos
posibilidades de que las empresas inviertan y asuman costos adicionales.
En la misma linea, sin un ecosistema para la creacion de valor conjunto
que aumente las oportunidades para generar impacto colectivo, los esfuer-
zos empresariales apenas irtan mas alla de ser buenas intenciones o vertan

comprometida la posibilidad de escalar las innovaciones.
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Caminos futuros

La pregunta detonante para el camino que hemos recorrido fue: j;como pue-
de el sistema capitalista ampliar las oportunidades para aquellos que hasta
ahora no han podido resolver ciertos problemas? En vez de ocuparnos de
las acciones estatales en favor de los menos privilegiados, sefialamos aqui
el rol que pueden cumplir las empresas para poner multiples soluciones a
disposicion de las grandes mayorias.

En este capitulo hemos examinado algunos ambitos en los cuales se
pueden desarrollar iniciativas empresariales para la generacion conjunta de
valor social y economico. Hemos descrito como las empresas —como pro-
veedoras de soluciones a distintos problemas humanos— pueden contribuir
a la transformacion de nuestras sociedades por medio de sus productos o
servicios, de la manera en que estos se producen y de como su produccion y
consumo afecta entornos mas amplios. Usamos como ejemplo algunos casos
de empresas que, en distintos sectores, han asumido el desafio de innovar
en modelos de negocio que generan valor social y economico.

Como sucede con cualquier decision estrategica, no se puede presu-
mir que alcanzar el derrotero de la generacion conjunta de valor sea posible
para cualquier empresa, independientemente de sus atributos y contextos
particulares. Para desplegar las potencialidades transformadoras de la crea-
cion de valor conjunto es preciso que la empresa decida qué tipo de valor
esta dispuesta y capacitada para crear. Esta decision estrategica ha de consi-
derar las oportunidades ¢ incentivos del contexto para usar algunos de sus
activos en ampliar el tipo y la magnitud del valor que puede crear. Cuanto
mas centrales a su operacion empresarial sean esos activos, mayor sera el
valor generado. Alli radica el potencial de lo aqui descrito.

Aun si una organizacion no tiene los suficientes recursos y capacidades
para desarrollar una de las iniciativas aqui descritas, existe la posibilidad
de trabajar con otros. “Si el siglo xx fue el de la gran corporacion, este es

el siglo de las alianzas”, decta Jim Austin mientras promovia ¢ investigaba
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sobre alianzas entre organizaciones de la sociedad civil y el sector privado
(Austin et al., 2004)’.

Las ideas que hemos presentado en este capitulo sefialan las posibili-
dades que las empresas pueden explorar y explotar. Es imperativo salir de
la zona de confort para transformar, en algo, las inequitativas condiciones

del mundo en que vivimos.
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Capitulo 7

El uso df,' 13 tecnolog{a para 61 dGSElITOHO

Sonia Camacho y Andres Barrios

Introduccion
Una de las areas con mayor transformacion en los tltimos cincuenta
afios es el uso de las tecnologias digitales. Con la llegada de Internet,
las redes sociales y la inteligencia artificial, entre otras nuevas tecnologias,
las organizaciones cambiaron su forma de entregar valor y los consumido-
res, el modo de recibirlo. El presente capitulo resume una agenda de in-
vestigacion que se inicio hace doce afios en la Facultad de Administracion
para analizar los efectos positivos y negativos del uso de las tecnologias de
informacion y comunicacion (TIC) en individuos, organizaciones y la socie-
dad. Para ello, este capitulo se divide en dos partes: la primera examina la
manera en que las TIC pueden apoyar el desarrollo econdomico; en particular,
se analiza la forma en que estas pueden impulsar tanto a emprendedores
como a organizaciones humanitarias. La segunda parte analiza los efectos
negativos derivados de su uso en ambientes sociales y organizacionales. El
capitulo concluye con una discusion general sobre oportunidades para el
futuro, con el fin de continuar y expandir esta agenda de investigacion al-
rededor de las TIC.

Tecnologia para el desarrollo socioeconomico de las personas

Una de las areas de investigacion sobre las T1C, denominada 1c14D (Informa-
tion and Communication Technologies for Development), ha explorado el efec-
to que estas tienen en el desarrollo global. Algunos estudios de 1€T4D han
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analizado la manera en que las personas y comunidades usan las TIC para
lograr sus propios objetivos de desarrollo (Chew et al., 2015; Kleine, 2009)
con las tecnologtas existentes, entre ellos crear y comunicar contenidos au-
diovisuales relevantes para las comunidades, y generar empleo y fuentes de
ingreso (Heeks, 2008). Otros estudios de 1¢T4D se han enfocado en analizar
la forma en que las TIC asisten a los gobiernos, ONG o empresas a desarrollar
actividades en la basqueda de mejorar las condiciones socioeconomicas de
las personas (Walsham, 2017); por ejemplo, como las tecnologias biometri-
cas brindan seguridad a los migrantes en el acceso a servicios de asistencia
humanitaria. Desde la Facultad de Administracion se han desarrollado dos

estudios en estas vertientes.

Uso de redes sociales por emprendedores de subsistencia

Las aplicaciones de redes sociales cambiaron el modo en que las personas
interacttian, con implicaciones no solo en lo social sino también en lo eco-
nomico. Una de las nuevas actividades es el comercio social, que se define
como el uso de redes sociales —p. ¢j., Facebook, Instagram, Tik Tok— para
vender, comprar y buscar o compartir informacion sobre productos 0 servi-
cios (Busalim y Hussin, 2016). Hay dos tipos de comercio social: el primero
involucra empresas como Amazon, cuyos sitios de comercio electronico in-
corporan caracteristicas web 2.0 para que las personas interactien (Curty
y Zhang, 2013); el segundo involucra a empresas que usan las redes sociales,
como Starbucks con su pagina de Facebook, para desarrollar actividades
de comercio electronico (Huang y Benyoucef, 2013).

El segundo tipo de comercio social se ha convertido en una oportunidad
para pequenos emprendedores digitales que usan las T1IC para realizar acti-
vidades de su negocio y aprovechan las interacciones en redes sociales para
vender y comprar productos (Hair et al., 2012). La literatura en comercio
social se ha enfocado principalmente en el rol de compradores (vease Tang
y Zhang, 2020) y encontr6 que las mujeres son mas activas en el comercio
social y tienen una mayor disposicion a pasar tiempo en estas plataformas
y comprar (Chen et al., 2017; Lin et al., 2020). Con el fin de analizar mas el

rol de vendedores en el comercio social, y en particular el de las mujeres, en
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el afio 2020 se desarrolld un estudio para entender como las emprendedo-
ras digitales colombianas emplezm el comercio social en el desarrollo de su
negocio. Para ello, se analizo el caso de las emprendedoras colombianas que
vendian sus productos por medio del grupo de Facebook de \X/ikimujeres.
Los resultados del estudio indican que las emprendedoras digitales uti-
lizan las caracteristicas de redes sociales para (1) identificar oportunidades
de negocio, por medio del monitoreo de otros negocios en el mercado y del
aprendizaje de necesidades y comportamientos de otros miembros de la
red; (2) desarrollar su mercado, conectando con personas y contenidos re-
levantes para sus clientes; (3) construir confianza, interactuando con otros
miembros de la comunidad en mulciples roles —p. ¢j., expertas, amigas,
vendedoras— y manteniendo conversaciones personalizadas con clientes,
vy (4) crear valor, evaluando las actividades de sus paginas en redes sociales
y desarrollando experimentos de bajo costo para innovar sus productos y
evaluar su acepracion por parte de los clientes (Camacho y Barrios, 2022a).
Estos resultados sirvieron para ofrecer recomendaciones, a las empresas
que manejan estas plataformas, sobre reorganizar o proporcionar otras ca-
racteristicas que faciliten el logro de objetivos de negocio —p. ¢j., botones
de pago—, y a organizaciones no gubernamentales para desarrollar capaci-
taciones con mujeres emprendedoras de modo que potencien sus negocios
aprovechando las redes sociales (Camacho y Barrios, 2022a).

La gamificacion para promover la educacion financiera

La exclusion financiera ha sido un gran problema global. Las personas en
situacion de pobreza son quienes habitualmente han quedado fuera del
sistema financiero y se ven obligadas a utilizar alternativas no bancarias
mas costosas como, por cjemplo, los préstamos gota a gota. Tales alcer-
nativas les impiden ahorrar y acceder a créditos, lo cual puede empeorar
su situacion economica y afectar su bienestar en el largo plazo (Demir-
guc-Kunt et al., 2018). Para superar este problema social, diferentes orga-
nizaciones han promovido programas de inclusion financiera que involu-
cran tanto la ubicacion de infraestructura bancaria —p. €j., corresponsales
bancarios— en los lugares donde las poblaciones de bajos ingresos residen
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como programas de ensefianza sobre el uso de productos financieros. Ade-
mas, las TIC se han convertido en una herramienta de facil uso y bajo COStOo
para acceder a estos productos y promueven nuevos modelos de negocios
conocidos como ﬁnrechs, que transforman los servicios financieros tradi-
cionales. Un ejemplo es el dinero mévil en Africa, que se inicid en el 2007
en Kenia con M-Pesa y consiste en el uso de TIC y canales detallistas no
bancarios para extender el acceso a servicios financieros (p. ¢j., transferen-
cias, pago de facturas) a quienes estan excluidos formalmente del sistema
(GsM Association, 2016). A diferencia de otros productos como la banca
movil, el dinero movil no requiere la tenencia de una cuenta bancaria y
por ello ofrece la posibilidad de disfrutar de servicios financieros (p. ¢j.,
pago a detallistas y microcréditos) de una manera conveniente, seguray a
un bajo costo (Aron, 2018; Nan et al., 2021).

Sobre el tema de educacion financiera, en el afio 2021 se desarrolld un
estudio para entender como la tecnologia puede apoyar a los programas de
inclusion financiera. Para ello, se analizo el caso del programa ListA (Lo-
grando Inclusion con Teenologia y Ahorro), desarrollado por Fundacion
Capitzd. Este programa ofrece educacion financiera a mujeres en situacion
de pobreza en paises en desarrollo, para lo cual utiliza una aplicacion para
tabletas y telefonos moviles, y aprovecha una red de mujeres lideres en las
comunidades para motivar a otras a participar. El programa se inicio en
Colombia en el 2012 con el apoyo del Banco de Desarrollo de América La-
tina (CAF) y su ¢éxito llevé a Fundacion Capital a extender su operacion,
hasta llegarles a alrededor de 400.000 usuarios en otros paises de America
Latina (Fundacion Capital, 2023).

Los resultados del estudio muestran como el programa desarrollo dis-
tintas innovaciones de servicio, de las cuales resaltamos las siguientes: en
primer lugar, la propuesta de valor no se enfoco en el manejo de productos
financieros (p. ¢j., seguros), sino en el desarrollo de habilidades financieras
con elementos de gamiﬁcacién. Segundo, el programa vinculod aprendizajes
virtuales y presenciales, para lo cual combind el uso de la aplicacion con se-
siones de grupo facilitadas por mujeres lideres de la comunidad. Por tltimo,
en el desarrollo del programa se promovio la conformacion de comunidades
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de practica para las beneficiarias, ast como el involucramiento de miem-
bros de sus familias en el aprendizaje, lo que condujo a Fundacion Capital
a crear la aplicacion LisTA Familia (Barrios et al., 2023).

Estos resultados llevan a las siguientes recomendaciones: (1) los pro-
gramas de inclusion financiera deben comenzar con la comprension sobre
el uso actual de los productos financieros y las tecnologias por parte de
los beneficiarios; (2) estos programas deben identificar los objetivos de los
participantes —p. €j., vacaciones o arreglos locativos— ¢ involucrar, ade-
mas de conocimiento financiero, otros componentes emocionales como,
por ejemplo, el autoestima y los objetivos familiares, para hacer mas efi-
caz su adopcion, y (3) las TIC permiten generar la flexibilidad para que las
innovaciones surjan tanto de las organizaciones como de sus beneficiarios
(Barrios et al., 2023).

Tecno]ogl'a en el sector humanitario

Segun la oficina del Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los
Refugiados (ACNUR; UNCHR, por sus siglas en ingles), las intervenciones
humanitarias buscan “salvar vidas y aliviar el sufrimiento de una manera
que respete y restablezea la dignidad personal” (UNHCR, 2017). El humani-
tarismo es la practica de ayudar a los necesitados y la filosofia detras de
ella (Jacobsen y Sandvik, 2018). Desde hace algunos anios, el humanitaris-
mo ha dado un cambio, para centrarse no solo en las acciones inmediatas
de socorro en respuesta a una crisis, sino también para involucrar accio-
nes en la busqueda del desarrollo futuro de la poblacion necesitada. Este
nuevo ¢nfasis implico ampliar el ecosistema humanitario e incluir actores
como entidades multilaterales, organizaciones sin fines de lucro, el sector
privado y una gran cantidad de socorristas nacionales y locales (United
Nations Office for the Coordination of Humanitarian Affairs [UN OCHA],
2013). Para responder a este nuevo ecosistema, las organizaciones huma-
nitarias tuvieron que adoptar nuevas tecnologias con el fin de mejorar la
cficacia de sus sistemas de gestion y rendicion de cuentas (Gordon y Do-
nini, 2015; Jacobsen y Sandvik, 2018). Este nuevo escenario convirtio a la

tecnologia en una parte central de las operaciones humanitarias y sento las
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bases para lo que se conocio como “humanitarismo digital”. Este término
se define como “la promulgacion de redes, tecnologias y practicas socia-
les ¢ institucionales que permiten a un gran nimero ilimitado de personas
remotas y sobre el terreno colaborar en la gestién humanitaria mediante
tecnologias digitales” (Burns, 2015, p. 477; traduccion propia). La mayoria
de las agencias de la ONU ahora tiene laboratorios de innovacion y depar—
tamentos de datos, donde Big data ¢ inteligencia artificial se utilizan regu-
larmente para la evaluacion de necesidades y la coordinacion de la ayuda
(Madianou, 2019; Moberg, 2006).

Sobre este tema, en el afio 2022 se realizo un estudio para encender
como las nuevas tecnologias han apoyado la respuesta humanitaria a la
crisis de migrantes venezolanos en Colombia. Para ello, se analizd el caso
de Kuja-Kuja, una organizacion establecida en el 2016 por Ideo.org y Alight
con el objetivo de enfocar los esfuerzos humanitarios alrededor de la voz
de los afectados. Kuja-Kuja ofrece conocimiento a organizaciones socias sin
animo de lucro para mejorar sus procesos de toma de decisiones y su capa-
cidad para atender a beneficiarios de programas humanitarios. En particu-
lar, se analizo el soporte que Kuja-Kuja ha brindado a estas organizaciones
en la atencion de la crisis migratoria venezolana en Colombia.

Los resultados del estudio indican que en los servicios que presta Kuja-
Kuja a sus aliados hay innovaciones apalancadas en TiC en las distintas eta-
pas de manejo de datos: (1) en la captura de informacion de toda la pobla-
cion servida y no solo una muestra; (2) en el uso de inteligencia artificial
para analisis de informacion y reporte de resultados periédicos, y (3) en la
transferencia de conocimiento a traves de toda la organizacion. Estos re-
sultados permiten brindar recomendaciones a las ONG sobre mecanismos
para recopilar, analizar y presentar informacion no estructurada de sus be-
neficiados de manera automatica. Ast mismo, se recomienda la creacion de
un ecosistema habilitado por tecnologia para la creacion de valor colectivo
entre el sector plﬁblico, el privado y el social, con indicadores de desempe—
fio compartidos y mecanismos que faciliten el aprendizaje conjunto para
la atencion humanitaria.
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Efectos negativos de la tecnologia

Si bien las TiC han traido grandes beneficios a la sociedad, tambien han
venido acompanadas de importantes retos. El analisis de algunos de estos
retos se ha convertido en un area de investigacion que se ha denominado
“lado oscuro del uso de TIC”. Este lado oscuro puede entenderse como los
fenomenos asociados al uso de TIC que pueden afectar el bienestar de los
individuos, las organizaciones y la sociedad en general (Tarafdar et al., 2015).
Como cjemplos del lado oscuro del uso de TIC se tienen el tecnoestres, la
adiccion a la tecnologia, las interrupciones mediadas por tecnologia y la so-
brecarga de informacion. Desde la Facultad de Administracion se han desa-

rrollado dos estudios sobre el tema, los cuales se presentan a continuacion.

El ciberacoso en redes sociales

El ciberacoso puede definirse como comportamientos agresivos u hostiles
que se realizan a traves de las TiC (Li, 2007; Tokunaga, 2010). El ciber-
acoso es similar al acoso tradicional, pero, dadas las caracteristicas de las
TIC, se diferencia en que puede ocurrir en cualquier momento y desde
cualquier lugar. El acosador puede ser anonimo o esconderse bajo una
falsa identidad y los registros del acoso, como los mensajes y las fotos,
permanecen en linea y son de facil acceso para una audiencia que supera
las personas que la victima conoce (Kowalski et al., 2014; Slonje et al.,
2013; Wong-Lo et al,, 2011). Ademas, la falta de informacion que otorga la
comunicacion no verbal —la expresién facial o la entonacion de la voz—,
hace que lo que se comunique a traves de las TiC, quizas un apodo, pue-
da tener mlﬂtiples interpretaciones y entenderse de manera diferente,
dependiendo de quien reciba el mensaje, de su contenido y de quien lo
envie (Lee et al., 2016; Smahel y Wright, 2014). El ciberacoso tiene efectos
negativos importantes en las victimas a nivel tanto psicologico —pues
genera emociones negativas como la ansiedad (Kowalski y Limber, 2013;
Wright, 2015)—, como cognitivo, porque causa desatencion y bajo desem-
peno academico (Faryadi, 2011) y social, lo cual afecta el relacionamiento
con sus pares (Tsitsika et al., 2015). Sobre este tema, en el afio 2015 se llevo

a cabo un estudio para entender como los episodios de ciberacoso afectan
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la experiencia de los usuarios al utilizar las redes sociales (Camacho et al.,
2018). Para cllo, se encuestaron adultos jovenes (entre 18 y 30 afos), en
Canada y Estados Unidos, que hubieran experimentado un episodio de
ciberacoso’en Facebook dentro de los doce meses previos a la encuesta®

Los resultados del estudio indican que la severidad percibida del epi-
sodio de ciberacoso afecta a la red social como canal de esta préctica, ya
que reduce las percepciones positivas sobre la red social y su utilidad para
hacer amigos, socializar y como medio de entretenimiento. Asi mismo, la
severidad percibida del acoso incrementa la experiencia de ansiedad entre
las victimas, lo cual a su vez reduce la satisfaccion reportada por las victi-
mas sobre la red social. Teniendo en cuenta estos resultados, se recomendd
a las compariias que manejan estas redes tomar acciones para proteger a sus
usuarios o apoyarlos una vez el episodio ocurre, como, por ejemplo, retirar
las fotos reportadas por los usuarios. Las companias tecnologicas son res-
ponsables de los resultados indirectos de los productos que ofrecen y por
cllo deben identificar y contrarrestar los efectos negativos de sus produc-
tos (Terrasse et al., 2019). Disenar ¢ implementar acciones para mitigar los
danos y riesgos del uso de las ap]icaciones evitaria no solo que los usuarios
se alejen de una plataforma para usar otra red social, sino tambien posi-
bles dafios reputacionales por la falta de proteccion a sus usuarios (Cama-
cho et al, 2018).

Los efectos del teletrabajo en el tecnoestrés

El tecnoestres puede definirse como la inhabilidad de las personas para
hacer frente a las demandas que imponen las TIC de una manera saludable

(Tarafdar et al., 2011). Algunas de estas demandas incluyen las aplicaciones

1 Elepisodio podfa consistir en una sola accion (p. ej., una foto puesta en el muro de Facebook de
la victima) o mUltiples acciones (p. €j., mensajes enviados a través de Messenger a lo largo del
tiempo).

2 Valelapenaresaltar que el episodio habia terminado en el momento de participar en el estudio y
que, al finalizar la encuesta en linea, se proporcionaron enlaces a paginas con recursos de apoyo
psicolégico a los participantes.
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multitarea, la conectividad constante, la sobrecarga de informacion y los
problemas técnicos (Tarafdar et al., 2010). El tecnoestres puede tener varias
consecuencias negativas para los empleados, tanto a nivel personal como
laboral, ya que puede disminuir su bienestar, generarles un mayor agota-
miento y reducir tanto su compromiso como su satisfaccion con el trabajo
(Fuglseth y Serebo, 2014; Maier er al., 2015; Srivastava et al., 2015). Por otra
parte, estos efectos negativos pueden variar con el tiempo y manifestar-
se mucho después del momento en el que la persona experimenta el estres
(Zaptetal, 1996), lo cual depende de la continuidad de los factores que cau-
san el estrés —p. ¢j., demandas asociadas al uso de las TIC— o de la adapta-
cion de los individuos a dichos factores (Ford et al., 2014; Ritter et al., 2016).

Una de las actividades en las que las personas son propensas a experi-
mentar tecnoestres es en el teletrabajo. En esta modalidad de trabajo, los
empleados adelantan sus labores apoyados en TiC por fuera de las oficinas
u otras ubicaciones de la compania (Verbeke er al., 2008). El teletrabajo
trae ventajas como una mayor autonomia en las labores, flexibilidad en
el manejo del tiempo, reduccion de costos y tiempo de transporte (Nilles,
1997; ter Hoeven y van Zoonen, 2015). Sin embargo, tambi¢n tiene conse-
cuencias negativas como el aislamiento social, los conflictos en el hogar
vy la sobrecarga de trabajo, que si no se manejan adecuadamente pueden ge-
nerar estres en los empleados (Kelliher y Anderson, 2010; Tietze y Musson,
2005; Weinert et al., 2015).

Por eso, y teniendo en cuenta que muchas organizaciones se vieron
forzadas a implementar el teletrabajo de manera repentina con motivo de
la covid-19, en el afio 2020 se adelanté un estudio para comprender el tec-
noestres experimentado por empleados durante los primeros meses de la
pandemia (Camacho y Barrios, 2022b). Para ello, se encuestaron adultos co-
lombianos que empezaron a teletraba]' ar debido a la pandemia en dos mo-
mentos: al inicio del confinamiento y dos meses después.

Los resultados indican que (1) el teletrabajo generé conflictos entre las
tarcas del hogar y el trabajo, ast como sobrecarga de trabajo, lo cual cau-

S(/) estrés cn 105 empleados, manifestado cn agotamiento (11 usar TIC en sus
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actividades y en esfuerzos para trabajar todo el dia con ellas?; (2) este estrés
asuvez disminuyé la satisfaccion de los empleados con el teletrabajo y su
desempetio percibido, y (3) también se hizo evidente el efecto del estrés a
lo largo del tiempo, ya que el estres experimentado por los empleados se
acumuld ¢ incremento sus percepciones de sobrecarga de trabajo dos me-
ses despucs (Camacho y Barrios, 2022b).

Dados los efectos negativos, se recomendo a las organizaciones esta-
blecer polfticas para reducir estos impactos negativos, como el estableci-
miento de reglas claras de horas y medios de contacto en el teletrabajo.
Asimismo, se plantearon recomendaciones para mitigar los efectos de ex-
perimentar tecnoestrés con el paso del tiempo, como otorgar algunos dias
de desconexion tecnolégica a la semana. Estas recomendaciones estan ali-
neadas con los estandares de salud ocupacional y seguridad en el trabajo

(150 45001/45003; Camacho y Barrios, 2022b).

Agenda hacia el futuro

En la medida en que las TiC evolucionan, surgen nuevas oportunidades y
amenazas frente a su uso. La investigacion académica sobre el tema brinda
el conocimiento para identificar esas oportunidades, establecer mecanis-
mos para capturar los beneficios que estas nuevas tecnologias pueden traer
a las organizaciones, y metodologias para la ensefianza sobre su uso. Por lo
tanto, la agenda de investigacion de 1¢T4D puede expandirse en Colombia
con el fin de analizar las oportunidades que nuevas tecnologias como el
Internet de las cosas (10T, por su sigla en ingles) y la inteligencia artificial
pueden brindar a los agricultores para reducir las asimetrias de informa-
cion, expandir sus mercados y lograr una mejor integracion a lo largo de
la cadena de abastecimiento, ast como para analizar las posibles barreras
que dificulten su implementacion, tales como costos y nivel de alfabeti-
zacion tecnoldgica. Ast mismo, y similar a lo realizado con programas de
educacion financiera, las nuevas plataformas digitales pueden ser espacios

3 Enlos resultados del proyecto no se encontraron diferencias por demograficos como género,
edad, nimero de hijos, experiencia con tecnologia o experiencia laboral.
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para que, desde distintos sectores —como gobierno, organizaciones sin 4ni-
mo de lucro, entre otros—, se promueva la inclusion socioecondmica de la
poblacion migrante. En esta inclusion es importante tambien incorporar
clementos que eviten su explotacion a lo largo de su trayecto como, por
cjemplo, condiciones precarias de trabajo derivadas de una incorporacion
digital adversa* o que generen impactos negativos como no recibir servicios
de salud o educacion por no estar registrados en bases de datos oficiales®.

En cuanto a las amenazas de las nuevas tecnologias, la investigacion
sobre el lado oscuro de las TiC también puede continuar desarrollandose
con un enfoque hacia la prevencién de ataques cibernéticos con base en
el comportamiento del usuario. Estos ataques se han incrementado en un
600 % desde la pandemia de la Covid—19 Y Su COSto estimado es de USD 6 tri-
llones anuales (PurpleSec, s. £). Herramientas como la inteligencia artifi-
cial pueden ayudar a desarrollar mecanismos para orientar a los usuarios
sobre los distintos riesgos que enfrentan en su uso diario de TIC y como
pueden evitar un ataque cibernético. También es posible enfocarse en los
riesgos de seguridad y privacidad —como el robo de identidad y la fuga de
informacion—, asociados con la participacién creciente de individuos en
modelos de negocio facilitados por plataformas digitales —p. ¢j., de trans-
porte, vivienda Y aseo— asi como en estrategias tanto tecnolégicas como
comportamentales que puedan emplearse para mitigarlos. Ast mismo, se
puede extender la agenda de investigacion sobre tecnoestres con un en-
foque sobre las expectativas de obsolescencia de los trabajadores. En este
sentido, los nuevos desarrollos de la inteligencia artificial han generado
en Colombia temores sobre el numero de trabajos que pueden perderse,
lo cual suscita emociones negativas sobre su implementacién. Analizar
las industrias en las que las expectativas de obsolescencia y reemplazo de

4 Estoserefierealainclusion digital que permite a un grupo mas favorecido extraer valor de ma-
nera desproporcionada de los recursos o trabajo de otro grupo menos favorecido (Heeks, 2021;
Masiero, 2022).

5 Estoserelaciona con el concepto dejusticia de datos, la cual se refiere a la equidad con la que se
representay se trata a las personas como resultado de su produccién de datos digitales (Masiero,
2022; Taylor, 2017).
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trabajadores son mas altas puede contribuir a disefiar estrategias de recon-
version laboral y de entrenamiento o contratacion de personal especializa—

do en temas como big data, inteligencia artificial y transformacion digical.

Conclusion

Las TIC han transformado los negocios y las interacciones sociales entre las
personas, desde la automatizacion de procesos hasta la aparicion de nue-
vos modelos de negocios basados en herramientas digitales. Este capitulo
ha presentado la agenda de investigacion que los autores han desarrolla-
do para entender los beneficios que el uso de TiC brinda a los individuos,
como el apoyo al desarrollo de sus negocios, recibir una educacion finan-
ciera que considera su contexto y obtener un mejor soporte por parte de
organizaciones humanitarias. Asimismo, se han presentado dos fenome-
nos negativos por el uso constante de TIC: ciberacoso y tecnoestres. En esta
agenda de investigacion hay diversas oportunidades hacia el futuro para
continuar entendiendo como se puede sacar un mayor provecho de las Tic,
tanto a nivel organizacional como personal, con miras a minimizar sus im-

pactos negativos.
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Capitulo 8

Gestion de la experiencia del cliente: oportunidades
y agenda para el futuro en Colombia

Fabian Ruiz y Felipe Reinoso-Carvalho

Introduccion
maginemos que, durante una experiencia de compra, un cliente hace un
recorrido por los diferentes puntos de contacto —directos o indirectos—
que tiene establecidos una marca, lo que en inglés se suele conocer como
customer journey. Este recorrido empieza desde la toma de conciencia de
que necesita algo, pasa por considerar varias opciones, luego puede tomar
la decision de compra, lo que suele generar una relacion con la marca que
hace que pueda volver, 0 no, a considerarla. En este proceso el cliente inte-
ractua con la propuesta de valor de esa marca por medio de varios puntos
de contacto (touchpoints) —su pagina web, la publicidad online, la interac-
cion con un agente de servicio o por e-mail—. La experiencia del cliente
se ha vuelto un punto cada vez mas central en la gestion de marca. De he-
cho, en la actualidad existe una linea de gestién que busca adminiscrar la
experiencia del usuario (Customer Experience Management, CEM) por medio
de “actitudes culturales hacia las experiencias del cliente, direcciones es-
tratégicas para disenar esas experiencias y capacidades de la empresa para
renovarlas continuamente con el fin de lograr mantener su fidelidad a largo
plazo” (Homburg et al., 2017, p. 377; traduccion propia). En resumen, la ex-
periencia del cliente es cada vez mas estrateégica para las organizaciones.
Hablar de la gestion de la experiencia del cliente es entenderla en
todo su contexto, inclusive desde antes de que este se ponga en contacto

con la organizacion. De esa manera se busca articular todos los elementos
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organizacionales, ast como su proceso de toma de decisiones, para garanti-
zar una experiencia positiva en la interaccion del usuario con la marca. Esto
significa que todas las personas y los departamentos de una organizacion
deben alinearse en funcion de las necesidades de sus clientes, con el objeti-
vo de entregar un valor superior en cada interaccion que estos tengan con
la empresa y con el fin de generar experiencias positivas que perduren en
su recuerdo e influyan después en su comportamiento. Pensemos entonces
que las €empresas exitosas en este campo adoptan un enfoque holistico, ini-
ciado con la intervencion de la propia cultura corporativa, con liderazgo
decidido y visible en torno a la relacion con sus clientes.

Desde antes, y en especial durante y despucs de la pandemia, los con-
sumidores hemos dado especial atencion a encontrar y alcanzar el mayor
bienestar posible en cada experiencia de consumo (Auletta y Dakduk, 2016).
Entiéndase por bienestar las experiencias que pueden aportar desde lo hedo-
nico —belleza, placer— hasta lo eudaimonico —potencial de transforma-
cion del ser humano—. Los gestores de las organizaciones reconocen cada
vez mis la importancia de ofrecer bienestar por medio de experiencias de
consumo (Blocker y Barrios, 2015), para no solo generar valor economico
sino tambien valor social (Carti y Cova, 2007). Gestionar la experiencia del
cliente es fortalecer estrategias orientadas a incrementar su satisfaccion
como medio para alcanzar los resultados de negocio, ya que tal satisfaccion
es un claro predictor del éxito econdmico (Siqueira et al., 2020).

Es por medio del bienestar que las estrategias enfocadas en la experien-
cia del cliente cobran especial relevancia en el presente y en el futuro, dado
que la mayor diferencia que tiene la CEM en comparacion con otras simila-
res —como la gestién de la relacion con los clientes (Customer Relationship
Management, CRM), el servicio al cliente o el Account Based Marketing— es
la importancia que se ledaala respuesta emocional del usuario frente a lo
que experimenta en cada uno de los puntos de contacto con una organiza-
cion o una marca. El involucramiento emocional de los consumidores, ge-
nerado a partir de una experiencia, afecta su comportamiento a la hora de

tomar decisiones. Todos recordamos sin mucho esfuerzo las experiencias
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muy positivas —o principa]mcntc las muy negativas— con una marca, que
condicionan nuestro nivel de recomendacion mas alla del consumo.

Tanto en Colombia como en la Facultad de Administracion de la Uni-
versidad de los Andes se sigue la tendencia de ofrecer experiencias con im-
pacto positivo asociado al bienestar, de manera tal que se reduzcan los puntos
de friccion que tienen los consumidores con algunos puntos de contacto de
las organizaciones, para ast incrementar su satisfaccion. El foco cstratc’gico
y holistico en estos procesos es una consecuencia de esta vision, en la que
el apoyo a organizaciones, en la definicion de marcos metodologicos que
permitan recoger adecuadamente la retroalimentacion de sus clientes por
sus diferentes canales de contacto, es algo que se debe lograr con el fin de
entregar experiencias memorables.

Con base en lo anterior, el objetivo general de este capitulo es reflexio-
nar sobre las oportunidades de administrar la experiencia del cliente (CEM)
en el mercado colombiano y el rol de la Facultad en este proceso. Para esto,
empezamos por presentar el concepto de CEM, el cual se contextualiza en
la realidad colombiana en la segunda seccion. En la tercera, hacemos suge-
rencias sobre como mejorar la experiencia del cliente desde lo emocional
y, en la cuarta, proponemos unas ideas para generar experiencias memo-
rables. En la quinta proseguimos con una reflexion sobre la importancia
del impacto positivo que debe conducir a una experiencia memorable en
nuestros dias y, en la sexta, incluimos sugerencias de métricas para tradu-
cir ese impacto en bienestar para el cliente. Terminamos el capitulo con la
propuesta de una agenda para el futuro que considera oportunidades para
el crecimiento de las organizaciones colombianas y resalcamos el rol que

puede desempeﬁar 1(1 Facultad en este proceso.

Lo que tenemos en Colombia en términos

de experiencia del cliente

Desde el 2003, el Net Promoter Score (Nps) —que mide el grado de lealtad de
los consumidores de una compania— ha crecido en popularidad dentro
de las organizaciones como un indicador para entender el grado de reco-

mendacion que los usuarios darfan a sus marcas o a sus portafolios vy,
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asimismo, como una medicion del estado de salud de su relacion con los
clientes. El desarrollador de este indicador lo define como “un predictor
valido del crecimiento rentable de las organizaciones” (Reichheld, 2003;
traduccion propia).

En vista del ambiente retador de pospandemia, el Gremio Colombia-
no de la Experiencia del Cliente (Gremio Colombiano de la Experiencia
[Gex], 2021), que agrupa a diversas empresas del pais con estrategias en este
campo, adelanto por primera vez un estudio nacional multisectorial sobre
la experiencia del cliente en Colombia. Los resultados mostraron que, en
todos los sectores y €asos, hay oportunidades de mejora para ejercer im-
pacto en su lealtad. La mayoria de los detractores de las marcas manifesto
que sus principales motivos de insatisfaccion obedecen a temas funciona-
les de la experiencia del servicio que reciben como, por ejemplo, tramites
complejos, falta de informacion, dificultad de acceso a los canales de aten-
cion, falta de cobertura, incumplimiento de las entregas o altos costos. Es-
tos usuarios también senalaron factores negativos asociados a la forma en
que las marcas se relacionan con ellos, como la falea de cercanta y confian-
za, la mala actitud de quienes brindan el servicio o la falta de respuesta.

Si bien atn no existen datos que nos permitan comparar la evolucion
del Net Promoter Score de cada sector ano tras afo, al contrastar estos resul-
tados con los benchmarks internacionales disponibles, como el de Estados
Unidos (Nice Satmetrics, 2020), Vemos sectores con resultados alineados con
un patron internacional —p. ¢j., seguros y banca—, mientras otros mues-
tran enormes retos relacionados con el servicio en otros pafses —p. €j., de
las telecomunicaciones.

Estrategias para mejorar la experiencia del cliente colombiano

Si el proposito es incrementar la afiliacion a las marcas y los portafolios
de consumo, es necesario recurrir al efecto del servicio asociado a una ex-
periencia con impacto positivo, es decir, a la relacionada con el bienestar
de los individuos y/o de sus colectivos (Blocker y Barrios, 2015). Lo mini-
mo que un cliente actual espera recibir es que lo escuchen, lo traten bien,

que le respondan, que le den soporte o que pueda resolver los problemas
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que tiene durante el consumo. Sin embargo, eso no es suficiente para gene-
rar la lealtad y el compromiso de los consumidores.

Pensemos en las llamadas “ofertas inesperadas”, o “factores Wow” que
pueden disenarse para deleitar o sorprender a un cliente especial y, con
cllo, dejar un recuerdo perdurable (Berger, 1993). Por ejemplo, cuando un
nifio sordomudo pasea con sus padres por un parque tematico de Disney y
de repente ve que sus personajes favoritos se pueden comunicar con ¢l por
medio del lenguaje de senas, se genera una conexion emocional positiva
para este perfil de consumidor tan especifico’. Esta historia de la vida real
evidencia la manera en que una marca se puede conectar positivamente a
traves de un gesto inclusivo que no muchas marcas en Colombia parecen
tener en cuenta.

Hoy se cuenta con suficiente evidencia cientifica sobre el papel que tie-
nen las emociones en la elaboracion de los propios juicios, y su incidencia
en las decisiones como consumidores, en especial por medio de experiencias
positivas profundas (Ruiz, 2022). Un estudio publicado por Harvard en el
2015 permitio comparar el valor de establecer fuertes conexiones emocio-
nales con el de obtener una buena puntuacion en metricas usuales como las
de satisfaccion o diferenciacion de marca. Los investigadores encontraron
que existen mas ganancias mirando mas alla de las medidas usuales, en las
cuales los clientes completamente conectados, embajadores de la marca, son
en promedio un 52 % mas valiosos que aquellos simplemente satisfechos. De
hecho, su valor relativo puede llegar a ser sobresaliente en una variedad de
meétricas, como compras y frecuencia de uso (Magids et al., 2015).

Ast mismo, al analizar marcas de diferentes categorias, el mismo es-
tudio identificd mas de 300 “motivadores emocionales”, que constituyen
un grupo especifico de patrones de comportamiento del consumidor que
impulsan su toma de decisiones. De estos, destacamos los importantes en
cualquicr catcgor{a (cabla 8.1.).

1 Véase Minnie se comunica en lenguaje de seiias con un niio sordo (s. f.) [video de YouTube], https://www.
youtube.com/watch?v=e4xgwGMsmmc
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Tabla 8.1. Motivadores emocionales con impacto positivo asociados a ejemplos visibles
en el entorno colombiano

Motivador
emocional:

“Me inspira el
deseo de”

Destacarme de

Las marcas pueden
aprovechar este motivadory
ayudar a los clientes a

Proyectar una identidad
social inica: ser visto como

Ejemplos de marcas que buscan conectar
con estas dimensiones

Cuando Siemens cre6 en Colombia su
programa de Brand Lovers para reconocer

la multitud ) aaquellos clientes que son verdaderos
especial. .

embajadoresy defensores de sumarca.

" ) Bancolombia ha trabajado en generar

Percibir el futuro como mejor - S
confianza con su gestion de experiencia

Tener confianza que el pasado; tener una >
) o y con sus campanas enfocadas en los
en el futuro imagen mental positiva de lo

que esta por venir.

clientes, como las de “Porque todo puede
sermejor” o ;Qué tan alto quieres llegar?”

Disfrutar de una
sensacion de

Sentirque lavidaestdala
altura de las expectativas
y que se ha logrado el
equilibrio; buscar un estado

El Café de Lolita vela por el bienestar de
todos sus trabajadores y eso se traduce en
acciones que impactan positivamente la
vida de sus clientes, como lo manifiesta
su proposito: “Impactamos la vida de

pertenencia

bienestar } L . .
libre de estrés, sin conflictos personas que llegaron solo por un trabajo,
niamenazas. para que ellos impacten la vida de personas
que llegaron solo por un café”.
Marcas como Starbucks o Homecenter les
) ) ) dan opciones Utiles a sus clientes—como
Sentir una Actuar con independencia, o o
. ) o el autoservicio digital o el servicio fisico
sensacion de sin obligaciones o ;
: ) o asistido en sus tiendas— para que estos
libertad ni restricciones. : : o
decidan sin restricciones la manera en que
quieren ser atendidos.
Experimentar placery ) )
! o Disney es una marca magistral en este
Sentir una emocion viscerales y
- - campo, con sus shows de Broadway o las
sensacion de abrumadores; participar en o
- , experiencias que genera en
emocion eventos emocionantes .
o sus parques tematicos.
y divertidos.
L Smurfit Kappa permite a sus clientes
Tener una afiliacién con - I .
participar en el disefio de sus soluciones
: personas con las que se .
Sentido de de empaque, por medio de su Centro de

relacionan o aspiran a
parecerse; sentirse parte
de un grupo.

Experiencia en Yumbo, involucrandolos en
fase temprana en las decisiones
que los afectan.

(contintia)
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(viene)

Motivador
emocional:
“Me inspira el
deseo de”

Proteger el
medio ambiente

Las marcas pueden .
Ejemplos de marcas que buscan conectar

con estas dimensiones

aprovechar este motivadory
ayudar a los clientes a

La Universidad de los Andes, mediante

Sostener la creencia de que el diferentes trabajos de concientizacion en
medio ambiente es sagrado; el campo de la sostenibilidad ambiental,
emprender acciones para como “Educacion responsable en
mejorar suentorno. Administracion”, “Un click por mi planeta’ o

“Botellas de amor”.

Ser la persona
que quiero ser

El Servicio Nacional de Aprendizaje
(SENA), gracias a sus brigadas sociales,
ha podido conectarse con mujeres que
enfrentan tratamientos de quimioterapia,
para restablecer su cabello con pelucas
naturales elaboradas por sus instructores
y estudiantes.

Cumplirun deseo de
superacion personal
continua; estar a la altura de
su autoimagen ideal.

Sentirme
seguro/a

Marcas como Amazon aportan valor al
proporcionar informacién suficientey
oportuna sobre cada una de las etapas de
sus entregas, generando asf
sentido de seguridad.

Creer que lo que tienen
hoy estard alli mafana;
perseguir metasy suenos sin
preocupaciones.

Triunfaren la
vida

Nike, a través de su aplicacién Nike+,
desarrollada en conjunto con Apple,
para facilitar que las personas que trotan
lo hagan plantedndose retos, con ellos
mismos o con otras personas conectadas
con la aplicacién.

Sentir que llevan vidas
significativas; encontrar
valor que va masalld de
las medidas financieras o

socioeconémicas.

Fuente: Elaboracion propia basada en Magids, S., Zorfas, A. y Leemon, D. (2015), The New Science of
Customer Emotions, Harvard Business Review, 76 (1), 66-74.

Caminos para generar experiencias memorables

Para generar experiencias memorables en las personas se requiere estar en

capacidad de evocar sensaciones que se traduzcan en estados emocionales

especificos. Para eso se cuenta con los sentidos, que son la principal fuente

de informacion que hay para interpretar el entorno. Si como organizacion
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somos capaces de controlar el entorno que rodea a un cliente, seremos mas
cficaces al evocar las sensaciones que buscamos relacionar con nuestra mar-
ca. En resumen, al pensar en el aporte de valor emocional que se puede ge-
nerar con las experiencias, tambicn se debe pensar en la entrega de valores
sensoriales y cognitivos (Schmitt, 2011). Es en este campo que la Facultad
de Administracion hace importantes aportes tanto en investigacién como
en aplicacion de modelos experienciales.

Ast, desde la Facultad nos hemos aproximado al marketing multisenso-
rial como un modo de repensar la experiencia de los consumidores (Campo
et al., 2021), con especial atencion al efecto que puede tener lo que escu-
chamos en las experiencias de comidas y bebidas (Rodriguez et al., 2023;
Spence et al., 2019; 2021).

En este sentido, con nuestra investigacion hemos encontrado que los
consumidores tienden a asociar frecuencias sonoras agudas con sabores
dulces y frecuencias graves con sabores amargos (Reinoso-Carvalho et al.,
2016a). Este tipo de parametrizacién sonora puede ser utilizada para produ—
cir o caracterizar musica que la mayor parte de las personas tiende a asociar
con sabores dulces 0 amargos (Reinoso-Carvalho et al., 2015). Asi, cuando
las personas degustan alimentos o bebidas mientras escuchan masica pro-
ducida o caracterizada de ese modo, se puede observar que la manera en
que evaltan la experiencia de los sabores tiende a modularse, y tambi¢n su
intencion de compra. Es decir, que las personas pueden evaluar una cerve-
za como mds dulce y menos alcoholica cuando escuchan una cancion “dul-
ce” (Reinoso-Carvalho et al., 2016b), o un chocolate mas amargo y con una
textura mas dura al escuchar una cancion mas “amarga” (Reinoso-Carvalho
et al., 2017b). En este contexto, con el tiempo se podria pensar en el sonido
como una herramienta experiencial para regular el consumo de aztcar y/o
alcohol, ambos factores importantes del bienestar asociado a lo nutricional.

Asimismo, hemos estudiado estos efectos desde una perspectiva emo-
cional, en la que las canciones percibidas como emocionalmente positivas
hacen que una cerveza parezca mas dulce, suave y mas cara, mientras que
canciones que evocan emociones negativas hacen que la misma cerveza se

pcrciba como mas amarga ¢ intensa, y que los participantes tengan una
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intencion de compra menor con respecto al mismo producto (Reinoso-
Carvalho et al., 2019a).

Tambicn hemos dedicado parte de nuestros esfuerzos en entender la
importancia que puede Hegar a tener el ruido en la percepcién de los sa-
bores (Bravo-Moncayo et al., 2020). En este sentido, un caf¢ se evalda como
mas aguado, mas barato y de peor calidad cuando un consumidor esta bajo
el estimulo de un ruido urbano de aproximadamente 85 decibeles, en com-
paracién con el mismo ruido atenuado por audifonos de alta calidad, lo
cual lleva a que el mismo cafe se evalie como uno de sabor y aroma mu-
cho mejores y mas intensos —y, por supuesto, como un café¢ mucho mas
caro—. Parte de esta investigacion también se replico en Europa, Asia y,
desde 1uego, en América Latina (Reinoso-Carvalho et al., 2020a; 2020b),
con lo cual hemos avanzado en la discusion sobre como este tipo de cono-
cimiento puede aplicarse desde una perspectiva mas global, pensando en
marcas orientadas a un consumidor cada vez mas internacional: marketing
acultural (Hernandez y Reinoso-Carvalho, 2020).

Todo este trabajo de investigacion nos ha llevado a llamar la aten-
cion de marcas, tanto locales como globales, sobre como se pueden uti-
lizar los sentidos durante el desarrollo de experiencias memorables para
sus clientes. Por ejemplo, en el 2019, por invitacion de Jdgermeister —la
marca alemana de licor de hierbas endulzado—, realizamos una inves-
tigaciénz enfocada en el diseno de experiencias para sus consumidores, en
la que se utilizo este conocimiento cientifico con el objeto de producir mu-
sica que realzara ciertas notas de sabor de ese licor. Esto se hizo con el fin
de fidelizar al cliente estereotipico de la marca: jovenes vinculados con la
vida cultural, nocturna y, por lo tanto, con la musica. Este proceso creativo
se plasmo en una campana digital, acompanada de eventos® de lanzamien-

to multisensoriales, desarrollados en diversas Capitales europeas, a los que

2 VéaseJagermeister (2019, 29 de abril), “Taste Remastered”, Sonic.Taste [blog], http://sonictaste.
weebly.com/blog/jagermeister-gt-taste-remastered

3 Veaselagermeister (s. ), Jagermeister Taste Remastered. Proof of Concept [video de YouTube], https://
youtu.be/CxPNOMmrQ]Js
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acudieron influenciadores locales que apoyaron la diseminacion de la cam-
pana a traves de redes sociales.

En el 2021, Café¢ de Colombia también se intereso por este tipo de co-
nocimiento multisensorial para su 60.  aniversario de marca. Para esto, nos
invitaron a cocrear una cancion y un video que realzaran las notas de sabor
del café colombiano. Esto se orientd a la experiencia de los consumidores
jovenes. El llamado a la accion (call to action) de esta campania fue “Colom-
bian coffee #beyondtaste” (Reinoso-Carvalho, 2020¢). Este video cuenta
con aproximadamente 1 millon y medio de clics en Youtube®. Mas recien-
temente, en el 2021, Amor Perfecto (marca iconica de café colombiano) de-
cidio patrocinar a Diego Campos durante el mundial de baristas® realizado
ese mismo ano en Milan (Italia). Para esto, invitaron a los profesores dela
Facultad de Administracion a producir un estimulo audiovisual capaz de
realzar las notas de sabor durante la experiencia de un café expreso colom-
biano. Diego utilizo este estimulo multisensorial como parte de su presen-
tacion® ante los jueces. Ese ano Diego Campos fue coronado como el mejor
barista del mundo; es el primer barista originario de paises productores de
caf¢ no importadores que gana tal concurso.

Esta Facultad tambien ha hecho importantes contribuciones relaciona-
das con el valor cognitivo que puede generar en la experiencia de aprendi—
zaje de sus estudiantes, docentes y de la comunidad en general (Shavinina y
Kholodnaj a, 1996). Por ejemplo, conel proyecto “Revolucion en servicios de
transporte escolar a través de la eleccromovilidad nautica” se buscd cerrar la
brecha de acceso limitado al transporte escolar en la zona de Bahia Malaga
(Valle del Cauca), con la implementacion de un bote para los estudiantes,
dotado de paneles solares, baterias de suministro, sistema de monitoreo a
distancia y seguridad nautica (Facultad de Administracion Uniandes, 2023).

4 Vease Café de Colombia (s. f.), Enjoy the Taste of Café de Colombia Like Never Before, Combining it with
This Song [video de YouTube], https://youtu.be/FHec_uFx4x8

5 Véase World Coffee Events. (2021), Welcome to the 2021 Milan World Coffee Championships!, https://
worldcoffeeevents.org/watch-the-2021-milan-world-coffee-championships-live/

6 \Vase Coco Acufa (2021), Champion Diego Campos, Colombia (Final Round), 2021 World Barista Cham-
pionship [video de YouTube], https://youtu.be/FoOw20q5ZSU?t=401
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Asimismo, la reciente implementacion del Management Learning Lab en la
Facultad lo destaca como un espacio colaborativo que busca impactar la
experiencia de ensenanza y aprendizaje por medio de herramientas innova-
doras como hologramas, realidad virtual/aumentada, gamificacién digital
y diferentes tipos de material audiovisual de dltima generacion.

Hacia experiencias con impacto positivo asociado al bienestar

Si las personas que estan al frente de los procesos que impactan a los clientes
no tienen sensibilidad, actitud y compromiso con el servicio que se quiere
lograr, sin duda no llegaran muy lejos. En la actualidad, impacto positivo
en la experiencia del cliente significa poder aportar a su bienestar y eso re-
quicre redisefiar procesos, invertir en tecnologia, capacitar a las personas,
contratar apoyo externo y/o asignar disponibilidad de tiempo para desa-
rrollar nuevas tareas en funcion de los consumidores (Islam et al., 2022).

Hay que pensar, ademas, en que todo lo que ven los clientes desde
afuera es un reflejo de lo que sucede dentro de las organizaciones. Por
esta razon, la gestion de experiencias debe empezar desde el interior de
las empresas como un modelo Inside-Out (Ruiz, 2022). Se debe permear
toda la organizacion de una vision corporativa clara, con enfoque en el
cliente, para impregnar ese ADN con proposito en toda la organizacion.
Se debe pensar con un enfoque holistico que involucre los recursos de toda
la organizacion, desde el ajuste de los procesos de seleccion, contratacion/
incorporacion de nuevos colaboradores hasta su formacion, desarrollo pro-
fesional, compensacion y posterior retiro.

De hecho, las experiencias con un impacto emocional potente en los
clientes tienen incidencia en el bienestar en doble via. Cuando la organiza-
cion empieza a gestar una cultura y una sensibilizacion humanas orientadas
por la alta direccion dentro de los equipos de trabajo, la aproximacion
y sensibilidad hacia los clientes tambi¢n cambian. La tranquilidad de los
trabajadores, por ¢jemplo, tiene un efecto significativo en la interaccion
entre pares dentro de la organizacion y, en consecuencia, en la experien-
cia de sus clientes (Siqueira et al., 2020). Para ilustrar esto, podemos men-

cionar el caso colombiano del Cafe de Lolita, empresa que ha gestionado
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con ¢xito una cultura de servicio que trasciende a sus clientes, para que las
personas que se suman a su equipo sean “seres de luz” que inspiren y tengan
una vocacion real de servicio (Ruiz, 2022). Hoy, la manera en que sus cola-
boradores buscan resolver los problemas de sus clientes, incluso los perso-
nales, va mucho mas alla de la ocasion de consumir un café.

Pensemos también en la importancia estratégica de los empleados que
administran los puntos de contacto, quienes suelen ser receptrores prima-
rios de la retroalimentacion de los clientes. Cuando esta retroalimentacion
consiste en comentarios positivos por parte de los clientes, se logran im-
pactos positivos que pueden trascender su propio bienestar y potencial—
mente repercutir en los diferentes niveles empresariales y de la sociedad.
Ademas, cuando los trabajadores notan que su supervisor les transmi-
te no solo la retroalimentacion negativa de los clientes, sino que hace un
marcado ¢énfasis en la retroalimentacion positiva, se sienten mas seguros
y conscientes de que la organizacion cuida de su bienestar; esto dltimo es
conocido como “apoyo percibido de supervisién” (pss, por su siglas en in-
gles; Nasr et al., 2014).

Todo este sistema de bienestar que trasciende hacia el individuo y que
permea las diferentes interacciones de la organizacion, ayuda a gestar una
culcura de experiencia positiva que, al estar inmersa en un sistema social,

logra un alcance positivo mayor en la experiencia del cliente.

Desde las métricas de resultados hacia el bienestar del cliente

En general, las empresas que se enfocan en mejorar su servicio al cliente
suelen medir los resultados de sus interacciones en términos de tiempo de
respuesta para cotizar, tiempo de entrega o tiempo para resolver un ricket,
entre otros. Sin embargo, muy pocos recogen informacion de las emociones
y sentimientos que los procesos de servicio puedan generar. De hecho, una
buena parte de los sistemas tradicionales de medicion del levantamiento de
voz del cliente (voice of client [voc]) o del empleado (voice of employee [VOE])
se quedan cortos al medir la conexion emocional que los clientes tienen en
su interaccion con la organizacion.
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« Incremento de la tasa de retencion de clientes
« Incremento del valor del cliente en el tiempo
- Incremento de la tasa de conversion de ventas
- Crecimiento en cross/up selling

« Incremento del share of wallet en los clientes

\ngresos

Impactoen

el negocio

- El'mayor grado de conexion

- Elvozavoz positivoy el

« Mayor productividad y eficiencia
de los procesos de atencién

+ Reduccién del costo de atencién
a medida que se atienden menos
quejas, reclamos y consultas

emocional con los clientes trae
mayor recordacion de marca

posicionamiento de marca

mejora, reduciendo incluso los - Elcosto de adquisicién de un
costos de publicidad nuevo cliente es mucho mas alto
. Atraccién de nuevos clientes que fidelizar uno que ya tenemos

Figura 8.1. Posibles impactos de las estrategias de cem en los resultados del negocio

Fuente: Elaboracion de los autores.

No obstante, algunas organizaciones en Colombia han tomado con-
ciencia sobre la importancia de la dimension emocional de los clientes y de
sus empleados en el ecosistema de experiencia y han incorporado elementos
que les permiten recolectar, analizar y actuar en funcion de las respuestas
emocionales de los consumidores en las diferentes transacciones de servi-
cios que establecen. Ast como algunas organizaciones estan utilizando los
beneficios de la inteligencia artificial para identificar, con base en los co-
mentarios de las redes sociales, las emociones de sus audiencias mediante
el analisis de texto, a nivel mundial, otras han incorporado el analisis in-
teligente de la voz o speech recognition mediante el uso de inteligencia ar-
tificial (Belkacemi et al, 2022). De esa manera han podido identificar los

187



188

Segunda parte | Aportes a la investigacién

sentimientos que experimentan los clientes que interactian con el Contact
Center de la compania y con esta informacion han logrado detectar oportu-
nidades de mejora en la atencion para intervenir los procesos de contrata-
cion, Capacitacién, medicion de desempeﬁo y compensacién de los agentes
de estos puntos de contacto, y con ello armonizar su interaccion del dia a
dia con los clientes.

Esta evolucion seguramente tambien llevara a que las empresas empie-
cen a sentir la necesidad de repensar sus métricas tradicionales, como el
indice de satisfaccion (NPS), para incorporar otras que midan el impacto de
los motivadores emocionales de sus clientes como el Emotional Connection
Score (ECs), el cual mide la proporcion de clientes que estan por completo
conectados emocionalmente con la marca (Magids et al., 2015).

Finalmente, no podemos olvidar que la evolucion de una vision orien-
tada al bienestar del cliente debe mantener una correlaciéon directa con los

resultados economicos del negocio, como se observa en la figura &.1.

Agenda de trabajo futuro

Como hemos visto, existen muchas oportunidades de trabajo en Colombia
para el crecimiento de las organizaciones por medio de la administracion
de las experiencias del usuario (CEM) y con ello impactar positivamen-
te tanto a individuos en diferentes niveles como a toda la sociedad. Esto
no solo desde una perspectiva de mercado, sino también a partir de la ex-
periencia de las personas en sectores publicos y, ;por qué no?, con base en
un marco de politicas publicas orientadas a la gestion de la experiencia de
los ciudadanos.

Desde el ano 2019, la Universidad de los Andes ha venido incorporando
la ensefianza y practica de gestion de la experiencia del cliente en sus pro-
gramas de pregrado, posgrado y Educacion Ejecutiva con cursos como Cus-
tomer Experience Innovation o Diseno de Experiencias Multisensoriales, entre
otros. Parte de nuestra investigacion mas actual también se enfoca en uti-
lizar todos los sentidos para fomentar el bienestar del cliente a través de
una toma de decision mas sana y/o sostenible en experiencias online (p.cj.,

. / . ! / . / .
comercio electronico). Especificamente, a traves de imagenes y/o sonidos se
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puede proveer al consumidor de estimulos multisensoriales para una toma
de decision mas consciente y responsable (Reinoso-Carvalho et al., 2021,
Rodriguez et al., 2021). Esto también pretendemos analizarlo cada vez mas
por medio de distintos estimulos sensoriales, con el fin de estudiar, por
cjemplo, el efecto que pueda tener el color de las bebidas en las expecrati-
vas de los consumidores (Reinoso-Carvalho et al., 2017a; 2019b), o bien, el
efecto que en su percepeion puedan tener las distintas geometrias de un
alimento (Wang et al., 2017).

Asi mismo, tanto la Facultad de Administracion como la Universidad
muestran un progresivo interés por una agenda de investigacién con foco
en la CEM por medio de sus grupos de investigacion y divulgacion de co-
nocimiento cientifico —Grupo de investigacién Mercados y Decisiones’
y Grupo de Disefio de Productos y Procesos (GbPP)*— vy, por su parte, la
Facultad de Ingenierta se ha interesado en que el trabajo sea cada vez mas
centrado en el consumidor (cuscomer-centric).

Para complementar nuestra agenda en investigacién, divulgamos este
tipo de conocimiento por medio de literatura orientada a la practica y/o
docencia (Reinoso-Carvalho, 2021). Desde el ano 2020 los profesores de
mercadeo de la Facultad gestionan una columna bimensual de divulgacion
cientifica, PyM Science, enfocada en divulgar cOmo se aplica la cienciaen la
practica del mercadeo y que ademas forma parte de la revista colombiana
Publicidad y Mercadeo (PYM)®. La idea es que desde estos canales sigamos fo-
mentando progresivamente la discusion en temas orientados a la CEm.

Nuestra Facultad también apuesta en la experiencia del consumi-
dor por medio de Consultandes™, una spin-off que brinda servicios de

7 Véase Grupo de investigacion Mercados y Decisiones, Facultad de Administracion, Universidad
delos Andes en https://administracion.uniandes.edu.co/grupos-investigacion/mercados-y-
decisiones/

8 \fase Grupo de Disefio de Productos y Procesos, cDpp, Departamento de Ingenierfa Quimica,
Universidad de los Andes en https://gdpp.uniandes.edu.co/

9 \Ease Revista Publicidad y Mercadeo en https://www.revistapym.com.co/

10 Véase Consultandes, “Talento y conocimiento en Administracion”, Facultad de Administracion,
Universidad de los Andes en https://consultandes.uniandes.edu.co/
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consultoria basados en los estandares profesionales mas altos para mejorar el
desempeﬁo de sus clientes de manera signiﬁcativa, en un ambiente en el que
prosperen profesionales de excelencia. El Centro de Emprendimien-
to" también se propone construir y fortalecer la comunidad mediante el
crecimiento colaborativo con alto potencial de desarrollo y vision inter-
nacional. Todo esto, desde una perspectiva estratégica de CEM, cuando se
estime conveniente.

Asimismo la Facultad de Administracion, en colaboracion con la Fa-
cultad de Medicina, viene estructurando un nuevo programa de Patient
Experi@ncc Managemcm (PEM), diseniado con el propésito de mejorar la ex-
periencia del paciente en todas sus interacciones con el sistema de salud,
lo cual extiende el concepto de cEM mas alla de los limites de nuestra Fa-
cultad.

Finalmente, como Facultad seguiremos atentos a los requerimientos
de las organizaciones para acompanar los procesos que faciliten una apro-
ximacion mas eficaz a ciudadanos, clientes, usuarios, suscriptores, pacien-
tes, 0 a nuestros mismos estudiantes y profesores, para lograr un mayor
impacto positivo en su experiencia, no solo como consumidores sino co-

mo pcersonas.
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Capitulo 9

éMaXimizacién de las ganancias o del valor?
Hacia el retorno a un Viejo paradigma financiero

Maximiliano Gonzdlez

o/
Introduccion

Las finanzas, en términos generales, tratan de alcanzar un unico obje-
tivo: maximizar el valor que se les entrega a los accionistas en el largo
plazo. Este objetivo se alcanza tomando tres tipos de decisiones: operativas,
de inversion y de financiacion.

Si bien el objetivo de maximizacion en el largo plazo del valor de los
accionistas se encuentra literalmente en cada libro de texto sobre finanzas,
la practica financiera ha distorsionado este objetivo orientandolo errdnea-
mente hacia la maximizacion de las ganancias en el corto plazo, o el bottcom
line, como comunmente se escucha en los ambientes gerenciales. Esto ha
implicado decisiones operativas de inversion y de financiacion que, en el
largo plazo, han generado una preocupante destruccion de valor, no solo
para el accionista sino para la sociedad como un todo.

Los problemas ambientales y sociales en los que estamos inmersos han
llevado a los gerentes de finanzas y organismos reguladores a replantearse
el objetivo distorsionado de la maximizacion de las ganancias para el ac-

cionista y ha surgido lo que hoy se conoce como las finanzas sostenibles'. Sin

1 Estetipo de finanzas, conocidas como inversion socialmente responsable (ISR), implica que el inver-
sor no solo tiene en cuenta cuestiones estrictamente econdmicas, sino que también valora criterios
ambientales, sociales y de buena gobernanza de las empresas (ASG IESG, por sus siglas en inglés).
Véase ‘Asi son las inversiones que recompensan a las empresas responsables y sostenibles (2020, 18
de mayo), El Pais, https://elpais.com/economia/estar-donde-estes/2020-05-18/asi-son-las-inversio-
nes-que-recompensan-a-las-empresas-responsables-y-sostenibles.html
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embargo, este concepto esta lleno de ambigiiedades que dificultan la coma
de decisiones en la préctica, ya que, segdn sus mlﬂtiples definiciones, estas
buscan maximizar un sinnimero de objetivos al mismo tiempo, sin una
clara gu{a de como lograrlo.

Se propone como tesis en este capitulo que, para que las finanzas soste-
nibles realmente ayuden ala gestién financiera a tomar mejores decisiones,
es fundamental establecer un objetivo claro y sin ambigtiedades: maximizar
el valor en el largo plazo de los accionistas. Es decir, volver al pamdigma origi-
nal, pero sin distorsiones.

Valor econdmico versus ganancias contables

En los afios sesenta, Milton Friedman manifesto que la tnica “responsabili-
dad social” de la empresa era con sus accionistas. En particular, en su libro
Capitalism and Freedom indico:

Hay una y solo una responsabilidad social de las empresas: usar sus re-
cursos y participar en actividades disenadas para aumentar sus ganan-
cias siempre que se mantengan dentro de las reglas del juego, es decir,
participen en una competencia abierta y libre sin fraude enganoso.
(Friedman, 2002, p. 133; traduccion propia)

Esta afirmacion, tiene dos problemas fundamentales que pueden lle-
var a malentendidos y afectar la toma de decisiones financieras: el primero
es que las ganancias contables no son lo mismo que el valor econémico y
el segundo es la temporalidad de las decisiones (corto versus largo plazo).

Para entender este argumento con mas claridad, comencemos por ima-

ginar una empresa en los términos mas simples posibles (tabla 9.1.).

Tabla 9.1. Diagrama de balance general

Deuda neta

Propiedad, plantay

! Patrimonio
equipos (PPE)

Nota: Empresa como un conjunto de activos (Capital de trabajo neto operativo [KTNO]
y Propiedad, planta y equipos [PPE]) que son financiados por deuda financiera neta
(deudas financieras menos exceso de efectivo) y patrimonio.

Fuente: Elaboracion propia.
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Para funcionar, una empresa requiere de activos fijos, es decir, propie-
dad, planta y equipos (PPE) que le permitan producir bienes y servicios, y
de capital de trabajo neto operativo, cominmente conocido como KTNO.
Tanto el KTNO como la PPE deben financiarse con deuda financiera —la
deuda comercial esta incluida dentro del KTNO— y con el patrimonio de
los accionistas.

En este sentido, el lado izquierdo del balance (kTNO y PPE) debe com-
pensar las fuentes de financiacion: deuda financiera y patrimonio; es decir,
los deudores y accionistas esperan una compensacion acorde a los riesgos
que estan tomando al colocar su dinero dentro de la empresa. En términos
de rendimiento, dicha compensacion se conoce como el costo promedio
ponderado de capital 0 Weigthcd Average Cost of Capital (WACC, por sus si-
glas en ingles).

El wACC? representa el costo de oportunidad de las fuentes de finan-
ciacion. Si el rendimiento que genera la empresa no es superior al rendi-
miento exigido por estas, entonces la empresa no podra, en el largo plazo,
mantener la financiacion requerida para su operacion.

Por otro lado, las empresas generan flujos de caja libres (FCL) que po-
demos definir de la siguiente manera:

FCL = NOPAT + Depreciacio’n — CAPEX — Var KTNO

El Net Operating Proﬁrs After Taxes (NOPAT), a su vez, es la utilidad o ganan-
cia operativa despues de impuestos; es decir,

NOPAT = Utilidad operativa (1 - t)

donde ¢ representa la tasa de impuestos. Por otro lado, el cAPEX se refiere a
todas las inversiones de capital (crecimiento en PPE) y las Var KTNO repre-
sentan los aumentos en el capital de trabajo para el buen funcionamien-
to de la empresa.

2 Paraun tratamiento mas detallado del WACCy la construccion del flujo de caja libre, véanse Berk
y DeMarzo (2014) y Gonzalez et al. (2020).
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) I . .1 . . !
Por tltimo, la utilidad o ganancia operativa no es mas que
Utilidad operativa = Ingresos — Costos — Gastos — Depreciacion

Cuando pensamos en el FCL en estos términos, es facil distinguir entre
el valor que genera la operacion de una empresa y su ganancia contable: el
valor que una empresa genera para sus accionistas —o flujo de caja libre
del accionista (FcA)— se define entonces como el FCL que genera la em-

presa menos el FCL que se usa para pagar la deuda y sus intereses, es decir,
FCA = FCL — Intereses = (1 —t) =D

De acuerdo con esto, la creacion de valor econdmico tiene que ver con
el FCA, mientras que la generacion de ganancias o utilidades corresponde
a los ingresos menos los costos, gastos e impuestos. En este sentido, una
empresa podria generar ganancias operativas y, sin embargo, no estar en
capacidad de entregarles algo a sus accionistas; o al revés, una empresa po-
dria no tener ganancias operativas, pero aun asi poder entregar valor a sus
accionistas.

Esta primera diferencia entre ganancias operativas y FCA no es menor.
Sobre todo, cuando introducimos el siguiente problema: la temporalidad.
Al accionista no solo le interesa el Fca en el periodo actual, sino el valor
presente de todos los FCA que espera recibir en el largo plazo. En este sen-

tido, el valor que una empresa genera para sus accionistas viene dado por

FCL, FCL, FCL,
Valor empresa = " L
(1 +wace)! (1 +wAcc)? (1 +wAcco)"

Si a este valor empresa se le restan las deudas financieras netas, el va-
lor de mercado del patrimonio —que puede ser muy distinto al valor del
patrimonio contable—, viene dado por

Patrimonio = Valor empresa — Deudas financieras

Como lo sugiere esta tltima ecuacion, el objeto de maximizacién no

es la utilidad operativa en el corto plazo, sino, por el contrario, el valor
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presente de todos los beneficios residuales futuros que espera recibir el ac-

cionista, después de descontar las deudas.

Finanzas sostenibles y el “nuevo paradigma”
sobre stakeholder value

La toma de decisiones financieras orientadas hacia el corto plazo y enfoca-
das en la utilidad operativa, y no en la maximizacion del valor, genera serios
problemas. Por ejemplo, si el mercado premia a las empresas que reportan
grandes ganancias en el corto plazo, estas pueden favorecer inversiones
que produzcan ganancias contables rapidas y no aquellas que generen ma-
yor valor en el largo plazo. En este sentido, un gerente de finanzas podria,
erroneamente, tomar decisiones que destruyan valor para sus accionistas,
pero que satisfagan las exigencias del mercado.

Este, desde luego, no es el objetivo de la toma de decisiones financie-
ras que se argumenté en la seccion anterior. Sin embargo, esta vision mio-
pe vy distorsionada de las decisiones financieras ha generado un enfoque
al parecer mas abierto, con el que se busca incluir a todos los dolientes o
stakeholders de la empresa y no solo al accionista (Guibert y Roloft, 2017;
Fatemi y Fooladi, 2013).

Recientemente se habla incluso de un stakeholder capitalism como un
modelo economico alternativo (Schwab, 2021) con el que se argumenta que
la economia debe trabajar para todos y no para un solo grupo. Este mode-
lo busca promover el uso adecuado y sostenible de los recursos, y crear un
andamiaje tedrico que permita superar la grave situacion ambiental y so-
cial que se vive en la actualidad.

Esta preocupacion se hizo mas latente tras las ambiciosas politicas
publicas de muchos paises, orientadas hacia el cumplimiento de los Obje-
tivos de Desarrollo Sostenible (0Ds) liderados por la Organizacion de las
Naciones Unidas (ONU) en el 2015. En este contexto las finanzas sostenibles
se definieron como

[Un] Cl’lquUC a lal‘go plaZO dC 1&8 flnanZaS y ld il’lVCrSiél’L qUC hﬂCC hinca‘
pi¢ en el pensamiento a largo plazo, la toma de decisiones y la creacion
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de valor. Tambié¢n se ha descrito, por un lado, como las interrelaciones
que existen entre las cuestiones ambientales, sociales y de gobernanza
(ESG), y las decisiones de financiacion, préstamos e inversion; y por el
otro, como la toma de decisiones financieras a largo plazo que integra
las consideraciones ESG. (Gutterman, 2021, p. 7; traduccion propia)

Consistente con la definicion que planteamos antes sobre el objetivo
de la toma de decisiones financieras, se observan importantes coinciden-
cias como “largo plazo” y “creacion de valor”; sin embargo, la definicion no
brinda un objeto de maximizacion tnico, como antes, que era el accionista;
ahora se menciona una “interrelacion” entre cuestiones ambientales, socia-
les y de gobernanza (asG).

Incluso en el mundo de la “inversion de impacto” —aquellos proyectos
o fondos cuya tesis de inversion es generar valor financiero, pero al mismo
tiempo crear impacto social o ambiental—, las decisiones financieras es-
tan divididas entre impact-first o finance-first finances (Gutterman, 2021). Es
decir, no hay claridad sobre cual es el objetivo ni como medirlo. Sin esta
claridad de propositos es muy dificil comar decisiones orientadas hacia la
creacion o maximizacion del valor.

Esta diversidad de objetivos ha generado un debate publico sobre cual
de las tres letras, A, S 0 G es la mas importante (“EsG: Three Letters that
Won't Save the Planet”, 2023). ;Es mas importante fijar como objeto de de-
cision el ambiente, enfocandose, por ejemplo, en la reduccion de las emi-
siones de carbono? ;O son mas importante los temas sociales, como la
disminucion de la pobreza? O, por el contrario, ;hay que darles mas énfa-
sis a los temas de gobernanza?

A toda esta problematica en la toma de decisiones hay que anadir
el tema de la medicion. A diferencia de los registros contables o rankings
crediticios, existe mucha diversidad y heterogeneidad en torno a como
medir los impactos ASG dentro de las empresas. Algunas de ellas pueden usar
sus iniciativas ASG para senalar al mercado sus esfuerzos por la sostenibilidad,
mientras que otras pueden usar informacion sesgada para el greenwashing.

De nuevo, esta falta de objetivos claros hace muy dificil el proceso

de la toma de decisiones, no solo para las empresas sino también para los
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inversionistas. Yu et al. (2020) argumentan que, si la informacion generada
sobre aspectos ASG no es suficientemente confiable, es muy dificil integrar-
la en el proceso de toma de decisiones de inversion.

La pregunta que surge sobre esta nueva economia de los stakeholders —o
los objetivos ambientales, sociales y de gobernanza interconectados en la
toma de decisiones—, es si estos son Compatibles o realmente incompatibles

con el modelo de maximizacion de la riqueza del accionista en el largo plazo.

Maximizacion de la riqueza del accionista
en el largo plazo y las finanzas sostenibles

Como se argumento en la introduccion, las finanzas se pueden reducir a
las tres decisiones basicas —operativas, de inversion y de financiacion—y
a un objetivo general: la maximizacion en el largo plazo de la riqueza del
accionista, lo que matematicamente se traduce en generar la maxima can-
tidad de valor presente de los FCL que se esperan obtener en el futuro, o el
maximo valor empresa.

En la construccion del FcL, recordemos que este comienza con el
NOPAT, es decir, las ganancias operativas después de impuestos. Estas, a su
vez, tienen cuatro componentes principales —ventas, COStos, gastos ¢ im-
puestos—, los cuales estan asociados directamente a varios stakeholders o
dolientes de la empresa.

Los mas evidentes son los clientes, con los cuales se debe compartir par-
te del valor que la empresa genera para sus accionistas. Es decir, los clientes
deben recibir un valor equivalente al precio que pagan por los productos o
servicios que adquieren de la empresa.

Consistentes con este hecho, Otto et al. (2020) encontraron en un es-
tudio metaanalitico, en el que se revisaron 96 articulos (papers) sobre la re-
lacion entre la satisfaccion del consumidor y la valoracion de la empresa,
una relacion positiva y altamente significativa entre estas dos variables.
Por lo tanto, la conclusion es clara: en el largo plazo, los accionistas de la
empresa no podran maximizar su valor si no satisfacen las necesidades

de sus clientes.
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Aqui es importante resaltar otra vez la diferencia entre “ganancias”, que
es una medida contable del corto plazo, y “valor”, que es una medida de lar-
go plazo. Por ejemplo, una empresa puede tratar de enganiar a sus clientes
ofreciendo productos cuya calidad no compensa su precio y ast aumentar
las ganancias en el corto plazo; pero es claro que esa situacion no se podria
mantener en el largo plazo, por cuanto su “valor” disminuiria con el tiem-
po, si se toma esa decision.

Bardos et al. (2020), por ejemplo, examinaron las actividades de respon-
sabilidad social corporativa de un grupo de empresas como senial al mercado
de productos y encontraron que las empresas que se involucraban mas en
temas ambientales y comunitarios afectaban positivamente la percepeion
de sus clientes, sobre todo con respecto a productos estandarizados dentro
de mercados altamente competitivos. En este sentido, decisiones de inver-
sion que a primera vista pueden reducir las “ganancias” de la empresa, COmMo
inversion en comunidades o en tecnologias que reducen las emisiones de
carbono, potencia]mente pueden generar mucho “valor” para los accionistas.

Por su parte, Thomson (2021) argumenta que una de las estrategias que
estan usando las empresas con respecto a los temas ASG es buscar transac-
ciones de largo plazo basadas no tanto en el precio, sino en las sensacio-
nesy el bienestar de sus clientes (fecl—goodﬁlc{or}. Asimismo, se encontro
evidencia de este efecto incluso en la base de la piramide de consumidores
(Blocker et al., 2023).

Ortros stakeholders importantes en las relaciones comerciales son los em-
pleados. (:Podrl/a el accionista maximizar su riqueza en el largo plazo con
empleados insatisfechos? En un estudio sobre la flexibilidad laboral, Au
et al. (2021) encontraron que, para la muestra analizada, las acciones de las
empresas que mantenian mejores condiciones laborales en términos de fle-
xibilidad rendian un 9,5 % mas que sus contrapartes menos flexibles. En
mercados muy competitivos, mantener una buena relacion laboral es clave
para la generacion de valor de las empresas, ya que lo contrario afecta ne-
gativamente el NOPAT y, por ende, el valor de la empresa desde dos angulos:
mayores gastos de retencion y entrenamiento —lo cual supone una mayor

rotacion de personal—, pero tambicn en los ingresos, ya que, para que las
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industrias competitivas puedan mantener una participacion de mercado
signiﬁcativa deben contar con una fuerza laboral motivada y conectada
con los valores de la empresa. Las nuevas generaciones, por ejemplo, bus-
can cada vez mas empresas compatibles con sus valores y formas alternati-
vas de trabajo (Thomson, 2021).

Como se describio arriba, el FCL no solo se ve afectado por el NOPAT,
sino tambien por los requerimientos de capital de trabajo neto operati-
vo (KTNO). El KTNO representa la cantidad de dinero que se requiere para
operar el dia a dia del negocio. Las relaciones comerciales con los provee-
dores son cruciales para disminuir los requerimientos de KTNO. En este
sentido, Amoako-Gyampah et al. (2019) muestran que los sistemas de Sup-
pli@r Rclationship Management (SRM) tienen una relacion importante con el
rendimiento de las empresas, ya que pueden ayudar tanto en el diserio de
productos como en la seleccion de materiales, la innovacion, la revelacion
mutua de informacion, y en las inversiones en tecnologia y acuerdos de
cooperacion de largo plazo. Senalan, ademas, que para que sean exitosas
ambas partes deben compartir el valor que se genera de esta relacion: mu-
chas empresas exigen ciertas restricciones en términos de ASG dentro de su
cadena de suministros (Thomson, 2021), lo cual hace que una empresa que
no cumpla, por ejemplo, con sus responsabi]idades ambientales, queda ex-
cluida de un sistema SRM que potencialmente podria generar mucho valor
para sus accionistas.

El Estado, a traves de los impuestos, tambien es un importante stake-
holder. I.a maximizacion de la riqueza de los accionistas en el largo plazo re-
quicre de un entendimiento preciso de los beneficios tributarios por
actividades AsG. Desde el 2016, Colombia dispone de decretos tributarios
que permiten a las empresas disfrutar de exenciones por mejorar y con-
servar el medio ambiente (Decreto 1625 del 2016), y por invertir en zonas
afectadas por el conflicto armado (Decreto 1650 del 2017) o en regiones
con altas tasas de desempleo (Decreto 2112 del 2019).

Es claro entonces que los clientes, proveedores, empleados y el Estado
son stakeholders que estan explicitamente incorporados en la toma de deci-
siones basadas en la maximizacion del valor en el largo plazo del accionista.
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Es decir, no seria posible generar la maxima riqueza para el accionista en
el largo plazo si no se entrega valor a los distintos dolientes de la empresa.

Existen ejemplos actuales sobre como la sociedad como un todo reac-
ciona a précticas que pueden tener algﬁn prejuicio social o ambiental. En
el 2021, una serie de activistas lanzaron por medio de las redes sociales un
video de cinco minutos llamado Save Ralp/ﬁ, en el que aparece un conejo
contando sus experiencias como animal de prueba de empresas producto-
ras de cosmeticos. Casi de inmediato, grandes empresas como Johnson &
Johnson, L'Or¢al, Protect & Gamble, Nestlé S. A., Kimberly-Clark, entre
otras, sufrieron grandes pérdidas en su valoracion de mercado (Invertir en
Forex, 2021), ya que muchos inversionistas comenzaron a vender sus accio-
nes en esas empresas por consideraciones morales y éticas.

Por el contrario, otras empresas que aprovecharon esta coyuntura y
anunciaron sus esfuerzos de no maltrato ni utilizacion de animales en los
procesos de investigacion y desarrollo, vieron subir sustancialmente sus
valorizaciones, creando asi una gran oportunidad para diferenciarse en un
mercado cada vez mas sensible a los temas ambientales y sociales (Invertir
en Forex, 2021).

En este contexto, sin duda, las grandes empresas mencionadas u otras
que prevén la posibilidad de que este tipo de reacciones les ocurra a ellas
en el futuro tomaran decisiones que podrian, en el corto plazo, reducir
sus “ganancias”, pero que con toda Seguridad generarﬁn mas “valor” para sus

accionistas en el largo plazo.

Hacia la convergencia de los dos paradigmas

En un trabajo reciente, Chang et al. (2022) se dieron a la tarea de revisar 83
articulos de las seis revistas mas prestigiosas en finanzas y, usando el mo-
delo de valoracion tradicional que se explico brevemente al inicio de este
capitulo —donde se descuentan los FcL al wacc—, lograron identificar la
relacion entre las actividades ASG y su impacto en el valor para el accionis-
ta; es decir, trataron de probar si la premisa doing well by doing good tenia

3 Véase Save Ralph en https://wwwyoutube.com/watch?v=xdqB7X_ExWA
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respaldo empirico. Consistente con lo expuesto hasta ahora, estos autores
encontraron que el valor patrimonial estaba positivamente relacionado con
empleados motivados, fuertes relaciones con los clientes y proveedores, in-
versiones que apoyaban el crecimiento sostenible a largo plazo y reputacién
de la empresa, entre otros.

Asimismo, en un estudio reciente realizado para los emisores de bonos
en Latinoamerica se encontro que, si bien el costo de la deuda mediante
bonos no disminuye para las empresas, s1 se observo un incremento impor-
tante en la valoracion de sus acciones despucs del anuncio, lo cual revela
un efecto de senalizacion positivo cuando las empresas muestran su com-
promiso con la sostenibilidad (Arevalo er al. 2023).

Por otro lado, este aparente conflicto de las empresas frente a sacrificar
valor por llevar a cabo actividades ASG no se encuentra en los datos: luego
de analizar 3000 fondos mutuos, el Morgan Stanley Institute for Sustaina-
ble Investing y Exchange Traded Funds (ETF) reportaron que, en el periodo
2019-2020, los fondos ASG tuvieron un mejor desempenio financiero (Green
America, 2021). Esto tambien es evidente en el crecimiento exponencial
que ha tenido este tipo de fondos en los tltimos anos: en el 2021, cerca del
30 % de los flujos de inversiones de capital fue hacia fondos AsG, y el creci-
miento de dichos fondos aumento el triple al compararlo con otros fondos
de similar riesgo (Maier y Cluver, 2021). Asimismo, Gloffner (2019) encuen-
tra evidencia causal sobre los beneficios de la responsabilidad social de las
empresas para los accionistas en el largo plazo; es decir, para aquellos cuya
participacién accionaria permite ejercer presién a los gerentes que toman
decisiones. Kim, et al. (2019) tambie¢n hallaron resultados similares en los
EE. UU. cuando estudiaron a los inversionistas institucionales activos con
posibilidades de ejercer presion a los gerentes.

Enlo que respecta a las decisiones de financiacion, se esta comenzando a
observar un green premium en el mercado de bonos, aunque sigue siendo bas-
tante volatil para los distintos mercados (MacAskill ez al., 2021). Eso significa
que las empresas podran reducir su costo de deuda si emiten este tipo de

bonos tematicos: verdes, sociales, sostenibles, entre otros. Claramente, a
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un menor costo de deuda, un menor WACC, lo cual incrementa —como ya
vimos— el valor de la empresa y el valor patrimonizﬂ para el accionista.
[gualmente, se espera ir observando cada vez con mas fuerza la alinea-
cion de incentivos entre los gerentes que toman las decisiones y los accio-
nistas (Cheng et al. 2015), orientados hacia la consecucion de maximizar su
valor en el largo plazo, lo cual no es nuevo en la literatura financiera, mu-
cha de la cual se apoya en la teorta del agente principal (Jensen y Meckling,

1976) yen la manera 6ptima de alinear dichos incentivos.

Conclusion

Como se demostro en este capitulo, el capitalismo del stakeholder, cuyos
objetivos empresariales, en particular financieros, deben tener un espec-
tro mas amplio de dolientes, no es mas que una reinterpretacion del viejo
paradigma, cuyo foco de las decisiones debe estar en la maximizacion del
valor a largo plazo que se le entrega al accionista.

Esta aparente “miopia” financiera no es tal cuando se examina los gene-
radores de valor y como maximizar la riqueza a largo plazo del accionista
no es inconsistente con entregar valor a los distintos stakeholders o dolien-
tes de la empresa. Esta aparente contradiccion surge cuando no se distin-
gue correctamente la diferencia entre ganancias y valor. La ganancia es por
naturaleza contable de corto plazo, mientras que el valor, por su naturaleza
financiera, es un concepto de largo plazo.

;Por qué es esto importante? Porque la labor financiera se basa
ante todo en tomar decisiones y, si la persona encargada de tomar estas
decisiones no tiene un objetivo claro, puede caer en muchos dilemas y
contradicciones que no son tales cuando se tiene claridad sobre que es lo
que se quiere maximizar (valor) y para qui¢n (accionista). Para ello, un reto
importante para la labor financiera es incluir, de manera epocita dentro
del modelo de valoracion clasico, los aspectos AEG.

Esperemos que para el 2030, cuando tenemos como sociedad que cum-
plir con los Objetivos de Desarrollo Sostenible, ya no hablemos mas de “fi-
nanzas sostenibles”, sino simplemente de “finanzas”.
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Capl’tu]o 10

Financiamiento sostenible

Javier Serrano

Introduccion
| a Facultad de Administracion de la Universidad de los Andes tiene

una larga trayectoria de trabajo en temas inherentes a la sostenibili-
dad —inicialmente en temas relacionados con el medio ambiente, que se
ha venido extendiendo a otros pilares como el social y el de gobierno cor-
porativo—, en concordancia con la necesidad de proteger el planeta, lograr
una sociedad mas justa ¢ incluyente y fortalecer el gobierno corporativo
de las organizaciones. Hoy el tema se menciona explicitamente dentro de
la vision de la Facultad y existe un area académica de sostenibilidad, con
un grupo de profesores expertos que investiga y publica sobre el tema a la
vez que brinda apoyo a dos programas de posgrado y cursos de pregrado,
lo cual ha permitido incidir en la formulacion de politicas piblicas y en la
formacion de lideres en las dreas relacionadas.

Este capitulo tiene como objetivo principal presentar, de manera inte-
gral, el marco que se ha venido desarrollando para facilitar el financiamiento
de actividades y proyectos de inversion que se requieren para un desarrollo
sostenible, en concordancia con acuerdos internacionales como el Acuer-
do de Paris, el Convenio sobre la Diversidad Biologica, el Pacto Global, los
Principios de la Banca Responsable y los Objetivos de Desarrollo Soste-
nible de las Naciones Unidas. Se abordan aqui diferentes temas alrededor
del financiamiento sostenible —antecedentes, regulacion, suministro de
informacion estandarizada sobre sostenibilidad, fuentes de financiamiento

n
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para la sostenibilidad adicionales al financiamiento tradicional, especia-
lizacion de instrumentos de financiamiento, gestién y canalizacion de re-
cursos hacia actividades y proyectos con objetivos ambientales, sociales
y de gobernanza (ESG, por sus siglas en inglés)—, con el proposito de po-
ner en un mismo sitio aspectos que generalmente se presentan de mane-
ra aislada, pero que es necesario integrar para lograr el objetivo final de
canalizar los recursos que requiere el desarrollo sostenible.

Alo largo de cincuenta afos, la Facultad se ha destacado en la ense-
fianza de las finanzas tanto a nivel de pregrado como de posgrado y edu-
cacion ejecutiva, Contribuyendo a la formacion de lideres empresariales
que dentro de una vision global hacen una administracion financiera efi-
ciente de sus negocios. Ahora el reto esta en integrar modelos, teortas e
instrumentos al financiamiento de un mundo sostenible, asi como en la
consolidacion de una agenda de investigacién futura enfocada en como
el cambio climatico y la adaptacion a este afectan los resultados finan-
cicros de las empresas y, por consiguiente, el valor de los titulos que ellas
han emitido.

Los emisores de estos titulos, si se negocian en el mercado publi-
co de valores de acuerdo con las recomendaciones del Task Force on
Climate-Related Financial Disclosures (TCFD, 2017), deben incluir, entre
otras, informacion relacionada con las estrategias para la gestion de las
oportunidades y los riesgos derivados del cambio climatico y de la adapta—
cion a este, ast como la estimacion de primas por riesgo climatico y ajustes

en diferentes modelos de valoracion de activos financieros.

Presentacion

Los gobiernos han adquirido compromisos relacionados con el cambio cli-
matico, derivados principalmente del Acuerdo de Paris y del Protocolo de
Kioto, entre otros. En Colombia estos compromisos se ratificaron median-
te la Ley 2169 de 2021 —Ley de Accion Climatica—, que entre otras dis-
posiciones establece reducir las emisiones de gases de efecto invernadero
(GEI) en un 51 % con respecto al escenario basico de referencia del 2030 de

la contribucion nacional determinada (NDC, por sus siglas en inglés), lo que
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representa un maximo de emisiones de 169,44 millones de TCO_ equivalente
en el afio 2030; asimismo, alcanzar la carbono neutralidad por el ano 2050 y
reducir las emisiones de carbono negro en un 40 % con respecto al 2014, lo
cual representa una emision maxima de carbono negro de 9195 toneladas
al 2030, excluyendo incendios forestales, y reducir la deforestacion neta de
bosque natural a cero hectareas al 2030 (Ley 2169 de 2021, Titulo 2, art. 5).

En este sentido, las empresas y los gobiernos deberan hacer cuantiosas
inversiones para cumplir con los Compromisos adquiridos a nivel interna-
cional frente al cambio climdtico y a la adapracion a ¢l. En el documento
editado por el Instituto de Desarrollo Sostenible y Relaciones Internacio-
nales (IDDR1) y el Banco Interamericano de Desarrollo (8ID), titulado Pros-
pcridad libre de carbono. Cémo los gobicrnos puca’en habilitar 15 tmnsfornmciones
esenciales (Fazekas et al., 2022), se hace referencia a las prioridades existen-
tes al respecto, al tipo de acciones que los gobiernos deberian impulsar y
a los proyectos de inversion que se requeririan para cumplir con las metas
propuestas para diferentes sectores, sobre todo en los sectores de energia,
transporte, agua y uso de la tierra. Asimismo, pronto debera implementarse
el programa de cupos transables de emision de gases de efecto invernade-
ro (GEl), definidos en el articulo 29 de la Ley 1931 del 2018 —ratificado por
la Ley 2169 del 2021— como parte de los instrumentos economicos para la
reduccion de los GEL, antesala del desarrollo de un mercado organizado de
carbono en Colombia.

Estas inversiones van a demandar recursos financieros que los mer-
cados de Capitales tendran que facilitar, lo cual requiere que los ahorra-
dores —institucionales principalmente—, esten dispuestos a direccionar
recursos hacia proyectos que contribuy:m no solo a reducir los GEI sino al
cumplimiento de los ODs. Gobiernos, empresas, consumidores y publico
en general son cada vez mas conscientes de la necesidad de tomar acciones
inmediatas para enfrentar el cambio climatico, de que el tiempo para ello
cada dia es mas corto y de que se precisan actitudes mas proactivas frente
a este, lo cual implica la destinacion futura de recursos financieros hacia
el financiamiento de proyectos sostenibles, de acuerdo con las definicio-

nes que para ello hacen diferentes entidades a nivel internacional, como
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la Asociacion Internacional de Mercados Capitales (1cMA, por sus siglas

en inglés) o de acuerdo con los marcos definidos por entidades de control

en diferentes partes del mundo, como la taxonomia verde de la Union Eu-

ropea o el Marco de V@fcrcncia para la emision de bonos verdes, sociales Y sosteni-

bles soberanos del Ministerio de Hacienda y Credito Piblico de Colombia.

ASPCCtOS para destacar €n la bﬁsqueda dC un mundo SOStCl’liblC

A continuacion, se mencionan algunos aspectos que hay que destacar en la

busqueda de un mundo sostenible:

Acuerdos a nivel internacional que establecen objetivos que los go-
biernos deben cumplir: Protocolo de Kioto, Acuerdo de Paris, Conve-
nio sobre la Diversidad Biologica, Objetivos de Desarrollo Sostenible,
Pacto Global de las Naciones Unidas, Principios de la Banca Res-
ponsable, entre otros.

Movimientos voluntarios que buscan un mundo sostenible a nivel
mundial, como el Sistema B, y a nivel local, como las empresas de
beneficio de interes colectivo (BIC). Importantes empresas colom-
bianas como Alqueria, Alpina y Banco Finandina forman parte de
€stos movimientos que se Conocen como empresas con propdsito, las
cuales tienen que cumplir COMN UNOS requisitos minimos para man-

. -/
tener esa Ca]lﬁCaClOﬂ.

La Estrategia de sostenibilidad como parte de la estrategia corpora-
tiva de las empresas: en el momento, un nimero importante de em-
presas colombianas, mas alla de las que se encuentran inscritas en el
Registro Nacional de Valores y Emisores (RNVE), disefian y publican
periodicamente, al menos una vez al afio, su estrategia de sosteni-
bilidad. En aras de avanzar en el cumplimiento de los ops, definen
tanto los aspectos materiales sobre los cuales van a medir el impacto
de sus actividades, como las acciones que han venido implementando
para mitigar el impacto negativo de estas.

Utilizacion de estandares aceptables a nivel mundial para la publi-

cacion de informacion empresarial oficial y a nivel de sus grupos
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de interés. Entre estos estandares se mencionan los de la Global Re-
porting Initiative (GR1) para la publicacion de informes de sosteni-
bilidad; los de la Sustainability Accounting Standards Board (sass),
para la publicacion de informacion financiera, y el Task Force on
Climate-Related Financial Disclosure (TCrp, 2023), para la publica-

cion de reportes sobre cambio climatico.

Mas recientes, los estandares para la publicacion de reportes inte-
grados —financieros, gestion y sostenibilidad—, que comienza a
adoptar un buen niimero de empresas colombianas, corresponden al
marco internacional para la publicacion de reportes integrados del
International Integrated Reporting Council (11RC, 2013), que facili-
tan el seguimiento de los reportes y la comparacion entre empresas

del mismo sector.

Las calificaciones o puntajes ESG —ambientales, sociales y de go-
bierno— o ESG Scores que pubhcan algunas entidades especializadas
sobre la manera como factores ambientales, sociales y de gobierno
se convierten en riesgos u oportunidades para una empresa, y el mo-
do en que ellas los enfrentan y administran. Estas calificaciones las
producen firmas especializadas como Standard & Poor’s EsG Global,
Sustainalytics, Morningstar, MSCI, Refinitiv, entre otras, ya sea por
solicitud de la empresa o por el hecho de estar en el mercado pi-
blico de valores. Para la produccion de esas calificaciones utilizan
metodolog{as propias, con base en informacion interna y externa a
la empresa; califican por separado cada pilar, ambiental, social o de
gobiernq que a su vez ponderan para producir una calificacion ESG
Global —ponderaciones que son diferentes para cada sector—. A ma-
nera de ejemplo, Refinitiv, proveedor global estadounidense-britanico
de infraestructura y datos del mercado financiero, afirma que para

producir una calificacion EsG utiliza 630 variables (Refinitiv, 2022).
Las calificaciones ESG mencionadas, en conjunto con las metricas
sobre cambio climatico recomendadas por entidades como el Tcep,

constituyen una gul’a para los inversionistas que, ademas de una
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rentabilidad razonable, buscan promover el cumplimiento de ob-
jetivos ambientales, sociales y de gobernanza. Es decir, facilitan la
definicion de indices bursatiles especializados que direccionen la
inversion sostenible hacia fondos que invierten en titulos valores
emitidos por empresas con un desempeno ESG aceptable, al tiempo
que eliminan la inversion en sectores no aceptables por el tipo de
actividad que realizan —productores de tabaco, armamentos, juegos
de azar— o que tienen calificaciones ESG deficientes, por ejemplo, en
el cuartil inferior en alguno de los tres pilares ESG o0 a nivel global.

Un fortalecimiento de la regulacion en relacion con empresas cuyos
valores —bonos, acciones— se negocien en los mercados publicos.
Actualmente en Estados Unidos, por iniciativa de la Us. Securities
and Exchange Commission (SEC), se debate un mandato para hacer
publica, de forma obligatoria, la informacion sobre el impacto del
cambio climatico en las empresas y la manera en que lo estan en-
frentando, ast como el impacto sobre sus resultados financieros (is-
suer rule). De igual mod07 cada vez adquiere mayor importancia el
¢jercicio de complementar las metodologias de valoracion de activos

con los respectivos ajustes por riesgo climatico.

Asimismo, un fortalecimiento de la regulacion bancaria, que obliga
a los establecimientos de crédito a evaluar su carcera crediticia en
términos de la exposicion al riesgo climatico —transicion y adapta-
cion—, resulta muy importante en un pats como Colombia donde
la exposicion y vulnerabilidad es bastante elevada. La Superinten-
dencia Financiera de Colombia, tal y como lo han hecho otros su-
pervisores a nivel mundial, ha establecido pautas de cumplimiento

obligatorio al respecto.

El impuesto al carbono —existente en algunos paises, incluyendo
Colombia— y los limites que las autoridades regulatorias imponen
en algunas regiones a las emisiones de GEl admisibles, por encima
de las cuales se establecen severas penalidades que pueden llevar al
cierre de una planta o de una industria; cabe sefialar que esos limites
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van decreciendo con el tiempo a medida que se acerca el ano 2030, en
busca de cumplir con lo establecido en el Acuerdo de Parts. De acuer-
do con la Ley 2169 del 2021, proximamente en Colombia asistiremos
ala asignacién de cupos transables por emisiones de GEI, tal Yy cOMo
ya ha ocurrido en otras regiones del mundo como la Union Europea
o el estado de California en Estados Unidos, lo cual llevara a la or-

ganizacion de un mercado publico de compensaciones de carbono.

«  Elestablecimiento de los limites a que se hace referencia en el paragra-
fo anterior posibilito en algunas regiones del mundo —Union Euro-
pea, estado de California en los Estados Unidos, China y Korea— el
desarrollo de mercados de negociacion de compensaciones de emi-
siones (SCE), conocidos como mercados de carbono, basados en la me-
todologia de Cap & Trade (techo y negociacion). Ast mismo ocurre
con la Ley de Accion Climatica en Colombia, que establece medidas
para la creacion, promocion y desarrollo de los mercados de carbo-
no y diferentes sistemas de apoyo. Estos mercados permiten a las
empresas que no pueden cumplir con los limites establecidos a las
emisiones compensar esos excesos mediante la compra de certificados
de compensacion en mercados organizados. Estos mercados pueden
ser obligatorios (regulados) o voluntarios, pero no existe convergencia
entre ellos. El mercado de compensaciones de emisiones —originado
en subastas organizadas por la autoridad regulatoria— se ha exten-
dido a mercados spot, mercados de futuros (CME Group, Theice,
EEX) y de opciones sobre contratos de futuros de compensacio-
nes de carbono (allowances).

Bonos: definiciones basicas y emisores principales

Un bono es un titulo de contenido crediticio que paga intereses perio-
dicamente y que amortiza el principal o valor nominal del bono pe-
riodicamente o al vencimiento (buller). Los bonos los emiten las entidades
financieras, las empresas, los gobiernos, las ONG y los patrimonios autono-

mos. Para una emision de bonos se necesita la autorizacion de la asamblea
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de accionistas del emisor o de quien sea el maximo organo de gobierno
COTpoTativo; el permiso de la autoridad regulatoria correspondiente, que
en Colombia es la Superintendencia Financiera, se rige por un marco re-
gulatorio, el cual establece que la emision tiene que hacerse dentro del
régimen de oferta publica. Esto implica seguir el proceso establecido para
la emision de bonos, lo cual requiere, entre otros, la calificacion del bono
por una firma calificadora especializada autorizada por la misma Superfi-
nanciera, el suministro de informacion sobre el emisor y la emision —pros-
pecto de emision—, la contratacion de un representante de los tenedores
de bonos, la inscripcién en un depésito central de valores y la inscripcién
en una bolsa de valores. La Superintendencia Financiera de Colombia, en-
tonces, autoriza la emision y el emisor queda sujeto a la obligacién de su-
ministrar informacion periodica de la empresa e informacion eventual o
relevante (Serrano, 2020, pp. 220-235).

Un bono consiste en un titulo de renta fija que se puede emitir a tasa fija
(cupones fijos) o a tasa variable (cupones variables), indexado en un bench-
mark; por ejemplo, el indice de precios al consumidor (1pc), el indicador
bancario de referencia (1BR) en el mercado local, o el Euribor en el mercado
internacional —indice de referencia del interés promedio al cual un gran
numero de bancos europeos dice concederse préstamos a corto plazo entre
cllos para prestar a terceros (particulares, empresas y gobiernos)—. El tene-
dor de un bono esta sujeto al riesgo de solvencia, es decir, a que el emisor no
pague los cupones de interes o de principal; al riesgo de mercado, derivado
de la fluctuacion de la tasa de interés; y al riesgo de liquidez, relacionado
con perdidas potenciales en la venta del bono en el mercado secundario.

El principal emisor de bonos en el mercado local es el Gobierno Na-
cional Central (GNC), con titulos de deuda publica (Ticulos de Tesorerta,
TES) emitidos por el Ministerio de Hacienda y Credito Publico a diferen-
tes plazos, con cupones anuales, en pesos colombianos (cop) o en Unidades
de Valor Real (UVR). La emision de TES constituye la principal fuente de
financiamiento del GNC, de tal modo que durante los tiltimos afios el pro-
medio del financiamiento por este medio representé un 60% del financia-
miento total del GNC. Al 31 de enero del 2023 existian en el mercado local
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26 emisiones vigentes, con un saldo total de cop 458.385.443 millones, dis-
tribuidos ast: (1) cuatro emisiones de corto plazo (menos de un afo), para
control monetario principalmente, con un saldo de cor 10.916.069 millones;
(2) catorce emisiones de largo plazo, con un saldo total de cop 288.868.312
millones, y (3) ocho emisiones en unidades de valor real (UVR), con un sal-
do de cop 158.601.063 millones (Minhacienda, 2023)".

El mercado de bonos privado es un mercado inferior en tamano, con
un saldo menor, con un nimero bajo de emisores —principalmente enti-
dades financieras y bancos— y con baja presencia de emisores del sector
real (Serrano, 2020, pp. 220-235); un mercado con un bajo apetito por ries-
g0, ya que casi la totalidad de los emisores estan calificados por encima de
AA. El promedio de las adjudicaciones por ano, con las emisiones anuales,
no llega a un 15 % del monto promedio del crédito preferencial desembol-
sado por los establecimientos bancarios®.

La utilizacion de la emision de bonos como instrumento de financia-
miento de proyectos con metas ambientales sociales y de gobierno se ha in-
crementado en los tltimos afios, a tal punto que se ha establecido un marco
regulatorio aceptado a nivel global para este tipo de instrumentos —con
un uso espectfico y unas obligaciones definidas cuando se habla de bonos
tematicos o bonos ESG—, a la vez que los establecimientos de crédito a ni-
vel mundial comienzan a ofrecer lineas de crédito sostenibles, cuyo costo
esta atado al cumplimiento de metas ambientales, sociales o de gobierno.
En Colombia, la Superintendencia Financiera establecio el Marco regulato-
rio para la emision de bonos verdes (SFC, 2020) y el Ministerio de Hacienda y
Credito Publico, el Marco de referencia de bonos verdes sociales y sostenibles so-
beranos de Colombia (Minhacienda, 2022), el cual se considera la taxonomia

verde de la Republica de Colombia.

1 Para unadescripcién detallada de la manera en que opera este mercado financiero—el mas
importante de Colombia—, véase]. Serrano, Estructura y evolucion del sistema financiero colombiano
ysus principales mercados (2020, cap. 6, p. 241).

2 Paraunadescripcion detallada de este mercado, véase Serrano (2020, cap. 6, p. 251).

219



220

Segunda parte | Aportes a la investigacién

Bonos verdes, sociales y sostenibles

En los ultimos anos ha adquirido importancia el concepto de bonos temd-
ticos, bien sea que se trate de bonos verdes, sociales o sostenibles, o bonos
cuyos cupones de interes estan atados al logro de objetivos ESG. En realidad,
desde el punto de vista de estructuracion financiera no existe diferencia al-
guna entre un bono ordinario —mencionado en la seccion anterior— y un
bono tematico (verde, social o sostenible). La diferencia radica en el tipo de
compromisos que adquiere el emisor de bonos tematicos para que el bono
se pueda calificar como tal; un emisor de bonos ordinarios también puede
ser emisor de bonos verdes y viceversa. Los compromisos que adquiere un
emisor de bonos tematicos, definidos por la International Capital Market
Association (ICMA, 2021), son los siguientes:

«  Utilizacion de los recursos en el tipo de proyecto descrito en el pros-
pecto de emision; esto es, en los usos para los cuales fue autorizada
la emision, como, por ejemplo, bonos verdes en proyectos que se
puedan clasificar como tales.

«  Definicion de los criterios para seleccionar los proyectos verdes, so-

ciales o sostenibles.

«  Gestion separada de los recursos recaudados con la emision de los
bonos: separacion contable o de caja.

«  Medicion del impacto que se logra con la aplicacion de los recur-
sos recaudados con la emision de los bonos verdes, sociales o sos-
tenibles.

. Reportes periédicos por una firma especializada —externa e inde-
pendiente del emisor— sobre los puntos anteriores, que incluyan el

avance de 105 proyectos ﬁnanciados y 61 impacto alcanzado.

Estos compromisos se establecen en las guias o linecamientos para la
emision de bonos verdes, sociales y sostenibles (1cMa, s. f.) —craducidos a
diferentes idiomas, incluyendo el espanol— y a aquellos bonos cuya tasa
de interes o cupon esta atada al cumplimiento de objetivos ESG (Sustaina-
bility—Linkcd Bonds Principlcs [sLBP]).
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Como se menciono, las empresas, los establecimientos de credito, las
ONG 0 los gobiernos pueden ser emisores de bonos verdes, sociales o soste-
nibles. El Gobierno Nacional Colombiano (GNC) lanzo su primera emision
de TES verdes en septiembre del 2021, por un monto de cor 750.000 mi-
llones, con vencimiento el 26 de marzo del 2031 y una tasa de cupon anual
ﬁja del 7 %; con cargo a esa emision se han hecho varias colocaciones, de tal
modo que su saldo al 31 de enero del 2023 era de COP 2.142.224 millones. Al
mismo tiempo, existe otra emision de TES ordinarios con las mismas con-
diciones (cupon y plazo), con un saldo vigente al 31 de enero del 2023 de
COP 30.256.639 millones (Minhacienda, 2023).

Uno de los mayores emisores soberanos de bonos verdes, sociales y sos-
tenibles es el Gobierno de Chile, sobre todo en el mercado externo tanto de
dolares como euros. En el mercado local de Colombia, los principales emi-
sores de estos bonos son los establecimientos de crédito y otras entidades
financieras, con una presencia muy baja de emisores del sector real; sola-
mente dos emisores de bonos verdes de dicho sector: Interconexion s. A., en
el primer mercado, y Celsia sa Esp. en el segundo. Al finalizar el ano 2022,
el saldo total de bonos tematicos en el mercado local era de cop 9.736.467
millones, de los cuales COP 2.142.224 millones correspondian a TES verdes y
COP 7.594.243 millones (77,99 %), a bonos ESG (verdes, sociales y sostenibles),
colocados por medio de la Bolsa de Valores de Colombia (Bvc). Igualmen-
te, el 81,38 % del total colocado por medio de la Bve (coP 6.180.475 millo-
nes), correspondia a emisiones realizadas por establecimientos de credito
(Serrano, 2023).

Financiamiento sostenible

El financiamiento sostenible se da en diferentes modalidades, entre las cua-
les se destacan las siguientes:

«  Emision de bonos verdes, sociales y sostenibles, emitidos de acuerdo con

los linecamientos de la 1cMA para la emision de este tipo de bonos.

La ICMA revisa y publica las guias que establecen los requisitos pa-

ra la emision de bonos verdes, sociales y sostenibles en concordan-

cia con los acuerdos internacionales —requisitos ratificados por un
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buen nimero de paises a nivel mundial, entre ellos la Superincen-
dencia Financiera de Colombia—; a este tema espec{ﬁco se hizo re-

ferencia en la seccion “Bonos verdes, sociales y sostenibles”.

Emision de bonos verdes, sociales y sostenibles por parte de los gobiernos
centrales y de algunos gobiernos regionales, de acuerdo con taxo-
nomias verdes que han emitido esos mismos gobiernos. Ejemplos
destacables de estos son la taxonomia verde, emitida por la Union
Europea, o el Marco de referencia para la emision de bonos verdes, sociales
y sostenibles soberanos, promulgados por el Ministerio de Hacienda y
Credito Publico de Colombia (Minhacienda, 2022).

Emision de bonos verdes, sociales y sostenibles por parte de empresas del
sector real, grupos econdmicos y entidades financieras al mercado
publico de valores, de acuerdo con los marcos regulatorios expedi-
dos por las entidades de supervision: en el caso colombiano, el Marco
regulatorio para la emision de bonos verdes en el mercado publico de va-
lores de Colombia, establecido por la Superintendencia Financiera,
y el Marco de referencia de bonos verdes sociales y sostenibles soberanos de
Colombia, expedido por el Ministerio de Hacienda.

Crédito bancario, mediante el establecimiento de créditos, con una
destinacion especifica hacia actividades y proyectos que cumplan
con linecamientos en términos de sostenibilidad —algunas veces
con el costo de estos—, atados al cumplimiento de objetivos ESG
(ambientales, sociales y sostenibles). Varios establecimientos ban-
carios del pats, dentro de su estrategia de sostenibilidad, han defini-
do en los dltimos tres afios lineas de crédito que reorientan recursos
hacia proyectos sostenibles. Tres ejemplos de esto son: (1) en el afio
2021, Davivienda establecio una linea de crédito para financiar la
adquisicion de vivienda de interes social por parte de madres cabeza
de familia, y para financiar pequenas y medianas empresas (PYMES)
lideradas por mujeres, la cual se financio con una emision de bo-
nos sociales de geénero, realizada el 20 de agosto del 2020, que luego
adquirio BID Invest; (2) en diciembre del 2016, Bancolombia diserio
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una linea de credito para el financiamiento de proyectos verdes, con
recursos provenientes de una emision de bonos verdes que fueron
adquiridos en su totalidad por la Corporacion Financiera Interna-
cional (1FC), entidad que forma parte del Grupo del Banco Mundial
(Serrano, 2023), y (3) Bancolombia contrato, en abril del 2022, un
prestamo otorgado por Bank of America por un monto de USD 150
millones, destinado a su linea de financiamiento sostenible, cuyo
costo esta atado al Cumplimiento de objetivos ESG, espedﬁcamente a
desembolsar cor 9 billones por medio de su linea de financiamiento
sostenible, antes del 2024, y disminuir la emision de 12.900 tonela-
das de c0,, equivalente en su operacion a plantar 200.000 arboles
(Salazar Sierra, 2022).
Indices bursdiles ESG, cuyo objetivo principal es orientar a los inver-
sionistas en la inversion sostenible; es decir, aquella que busca el
cumplimiento de metas ESG. Inicialmente se elaboraron a partir de
indices ya existentes, como el indice S&P 500 o el indice S&P Global
BMI, eliminando de la canasta de acciones subyacente aquellas co-
rrespondientes a empresas con un bajo desemperio en alguno de los
tres pilares —ambiental, social o de gobierno— o excluyendo algunos
sectores economicos o industrias que se consideran no aceptables
desde el punto de vista ESG. Del primero se deriva el indice S&P 500
ESG y del segundo, el Dow Jones Sustainability World Index, consi-
derado como uno de los indices de mayor reputacion a nivel global.
La canasta inicial del S&P Global BmI estaba constituida por 13.756
empresas, y el derivado Dow Jones Sustainability World Index, por
332, entre las que se encuentran importantes empresas colombianas:
Grupo Nutresa s. A, Grupo Argos S. A., Cementos Argos S. A., Gru-
PO SURA S, A. y Bancolombia s. A. (Standard & Poor’s [S&P], 2023a).
El desarrollo de indices especializados se ha extendido a indices
tematicos —uso eficiente de energia, uso eficiente de agua, utiliza-
cion de energias limpias, entre otros— y a indices alineados con el
Acuerdo de Parts o eficientes en carbono, cuya descripcion se puede
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3

encontrar, a manera de ejemplo, en la pagina web de Dow Jones

Indices (Standard & Poor’s, 2023b).

Fondos de Inversion ESG, especificamente fondos mutuos de inversion
ESG 0 ESG Exchange Traded Funds (ESG ETE). Estos fondos son similares
a los fondos mutuos de los Estados Unidos y a los ETF tradicionales,
los dos principales vehiculos de inversion a nivel mundial: los pri-
meros son fondos abiertos, cuyo equivalente en Colombia son los
fondos de inversion colectiva (tambien abiertos), que para un nivel
de riesgo dado buscan obtener la mejor rentabilidad disponible en
el mercado, utilizando el concepro de frontera eficiente®; los segundos,
los ETF, son vehiculos de inversion organizados bajo la figura de com-
pantas virtuales de inversion, que replican un indice bursatil y por lo
tanto tienen como objetivo obtener la misma rentabilidad del indice.
Estos dos vehiculos de inversion son los mas importantes del mun-
do. El saldo de los fondos de inversion abiertos y regulados a nivel
mundial llegaba a los UsD 60,1 trillones al finalizar el ano 2022 —de
los cuales UsSD 28,6 trillones correspondian a los Estados Unidos,
usD 19,1 trillones a Europa, UsD 9,1 trillones a la region Asia-Pacifi-
co y UsD 3,4 trillones al resto del mundo—. Segin el Investment
Company Institute —que agremia a las denominadas compariias
virtuales de inversion—, al finalizar del afno 2022, en Estados Uni-
dos existian 8763 Mutual funds, que administraban activos por un
monto de USD 22.150 billones (Investment Company Institute [1ci],
2023, p. 21), y 2989 Exchange-Traded Funds, que administraban activos
por un total de USD 6477 billones (p. 22). Estos niimeros muestran la
importancia de estos dos vehiculos de inversion en el ahorro de este
pa{s, la cual se destaca atin mas si se tiene en cuenta que 62,2 millo-
nes de hogares en los Estados Unidos —equivalentes a 108,1 millones
de individuos— ahorran a largo plazo a traves de Mucual funds (p. 3).

Véase]. Serrano (2023), “Portafolios de inversion y frontera eficiente en un mercado de capitales”,
en Finanzas corporativas con énfasis en Colombia. Teoria y aplicaciones (cap. 5, p. 119).
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Los denominados fondos de inversion, especificamente £s¢ Mutual
funds o ESG ETF, constituyen un nimero muy bajo en los Estados
Unidos y los activos que ellos administran son ain pequefios en
comparacion con aquellos que gestionan todos los asser managers que
estan al frente de esta importante industria. La mayoria de fondos
ESG —que persiguen objetivos ESG en su estrategia de inversion— par-
ten de algin fondo ya constituido y a traves de criterios de exclusion
eliminan empresas que no Cumplen con objetivos ESG; entre estos Cri-
terios de exclusion se destacan: el tipo de industria en la cual opera
una empresa o cuando un porcentaje signiﬁcativo de sus ingresos
operacionales, por ejemplo un 15 %, provienen de actividades como
tabaco, licores, juegos de azar, produccién y comercializacion de ar-
mamentos, entre otras, o cuando la calificacion ESG de la empresa en
alguno de sus pilares —ambiental, social, gobierno 0 negocio— esta
entre el 20 % peor de la industria a la que pertenece el emisor del
bono o de la accion bajo consideracion. Es muy importante tener en
cuenta la vision que tiene el Investment Company Institute sobre la

perspectiva ESG de la industria:

%izﬁs una de las tendencias mundiales recientes mas signiﬁcativas es
la creciente atencion que se presta a los asuntos ambientales, sociales y
de gobernanza (EsG). Estos asuntos varian ampliamente, pero general-
mente se considera que incluyen temas relacionados con el cambio cli-
matico, la diversidad y la inclusion, los derechos humanos, los derechos
de los accionistas de las empresas y las estructuras de compensacion de
estas. La industria de fondos esta respondiendo al creciente interés de
los inversionistas en la inversion ESG, entre otras cosas, creando nue-
vos fondos que adaptan explicitamente sus inversiones a criterios ESG
especificos. Los fondos consideran los factores ESG en diversos grados:
durante décadas, algunos fondos han incorporado factores ESG en sus
procesos de inversion como una forma de mejorar el rendimiento de los
fondos, gestionar los riesgos de inversion e identificar riesgos y oportu-
nidades de inversion emergentes, del mismo modo que considerarian
los riesgos macroecondomicos o de tasas de interes; riesgos empresaria-
les idiosincrasicos, y exposiciones de inversion a empresas, industrias
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o regiones geograficas particulares. Debido a que estos fondos integran
factores ESG en el proceso de inversion, este tipo de inversion se conoce
como “inversion EsG”. El uso de la inversion ESG por parte de los fondos
es distinto del uso de “estrategias de inversion sostenible” por parte de
los fondos, que utilizan el analisis ESG como una parte importante de
la tesis de inversion del fondo, como una forma de perseguir los ren-
dimientos de la inversion y los resultados relacionados con Esc. (ic,
2022, p. 40; traduccion propia)

Al finalizar el afio 2022, en los Estados Unidos existian 561 fondos
abiertos con una orientacion esc declarada, que administraban activos por
usD 241 billones, lo cual, aunque es un monto pequenio comparado con el
total de activos administrados por los fondos abiertos de ese mismo pais
al finalizar el afio 2022 (USD 28,6 trillones), representa un aumento impor-
tante con respecto a lo que existia al finalizar el 2019: 238 fondos abiertos
que administraban UsD 100 billones (ict, 2023, p. 33). Sin duda, se espera que
en los proximos afios exista un aumento significativo de estas cifras. Si ello
no ocurre, estariamos en problemas para financiar la inversion sostenible,
especialmente la que se requiere para cumplir los compromisos de los di-
ferentes gobiernos relacionados con el Acuerdo de Paris.

Financiamiento sostenible a nivel mundial

El tamario del mercado de financiamiento sostenible a nivel mundial sigue
siendo pequerio en comparacion con el mercado de financiamiento en ge-
neral, a nivel mundial, y del financiamiento empresarial o corporativo. A
nivel global, el mercado de financiamiento a traves de la emision de bonos
ESG es inferior al 5% del mercado de bonos de los Estados Unidos e inferior
al saldo del mercado de bonos corporativos en ese pais. El saldo del mer-
cado global de renta fija, al finalizar el ano 2022, ascendia a los USD 129.805
billones, representado por los tres principales mercados: Estados Unidos,
con USD 51.936,9 billones (40,06 %); Union Europea, con USD 22.494.5 billo-
nes (17,32 %), y China, con UsD 21.660 billones (16,68 %), para una partici-
pacion total entre estas tres regiones del 74,02 %.

Con informacion extraida de la p]ataforma interactiva de Climate

Bonds Initiative, la tabla 10.1 muestra el acumulado de las emisiones de
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bonos verdes, sociales y sostenibles emitidos entre el 2014 y el 2022. Si se
asume que por el plazo al cual se emiten estos bonos, todos siguen vigentes
a la fecha, el saldo total de todas las emisiones de bonos verdes, sociales y
sostenibles, al finalizar el afo 2022, asciende a USD 3498,1 billones que, como
se menciond, dista bastante del saldo del mercado de bonos de los Estados
Unidos, que al 31 de diciembre del 2022 ascendia a los UsD 51.936,9 billo-
nes (Securities Industry and Financial Markets Association [SIEMA], 2023a).

Tabla10.1. Saldo de las emisiones de bonos tematicos a diciembre 2022.
Periodo 2014-2022 — Billones de usp

Verdes ‘ Sociales ‘ Sostenibles ‘ Total ESG Participacion
Supranacional 153,00 154,5 290,1 597,60 17,08 %
Europa 997,10 278,2 152,4 1.427,70 40,81%
Norte América 433,30 56,6 77,1 567,00 16,21 %
Africa 3,60 0,6 0,8 5,00 0,14%
Asia Pacifico 512,00 134 123,3 769,30 21,99 %
América Latina 37,60 56,6 37,3 131,50 3,76 %
Totales 2136,60 680,50 681 3498,10 100,00 %

Fuente: Elaboracion propia con base en Interactive Platform, Climate Bonds Initiative, 2022. https://www.
climatebonds.net/market/data

Tabla10.2. Bonos verdes. Usos de los recursos recaudados — billones de usb

2015 2016 2019 2020 2021 2022 Total Part.

Energia 183 | 23,7 | 33,2 | 53,0 | 53,7 | 850 |104,8 | 2009|1583 | 730,9 | 34,4%

Edificios 7.5 8,3 17,9 | 463 | 46,9 | 81,4 | 82,6 | 164,8 | 1223 | 5780 | 27.2%

Transporte 4,2 5,9 12,7 23,9 30,7 52,5 68,2 96,9 91,6 386,6 18,2%

Agua 2,7 4,0 | 10,7 | 19,8 | 181 | 24,9 | 181 36,7 | 332 168,2 7,9%
Basura 1, 1,5 4,4 6,1 7.6 9,7 7.8 | 24,6 | 24,0 86,8 4%
(contintia)
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(viene)
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Uso ®
) 1,5 0,6 1,7 5.3 7.3 8,9 15,5 | 30,9 | 26,5 98,2 4,6%
de latierra
Industria 0,7 0,1 0,2 0,8 1,7 0,9 7.7 4,1 16,2 0,8%
ICT 0,1 1,6 1,5 5.2 6,2 14,6 0,7%

Sinespecifical 1,2 | 0,9 | 39 3,5 3,5 26 | 24 | 14 | 186 | 480 2,3%

Total emitido

por afio 36,5 | 456 | 84,6 | 1581 | 168,7 | 268,3 | 301,8 | 579,1 | 484,8 | 2127,5 |100,0%

Fuente: Elaboracion propia con base en Interactive Platform, Climate Bonds Initiative, 2022. https://www.
climatebonds.net/market/data

Al finalizar el afio 2021, los tres principales segmentos del mercado de
bonos de los Estados Unidos eran, en su orden: Departamento del Teso-
ro, con USD 22.584 billones (42,7 %); Mortgage Backed Securities, resultantes
de la titularizacion de cartera hipotecaria, con USD 12.201,6 billones (23 %),
y bonos corporativos, con USD 10.062,9 billones (19 %). Una comparacion
con el saldo del mercado de bonos corporativos muestra que el saldo total
de los bonos tematicos emitidos en el mundo, al finalizar diciembre del
2022, no llegaba al 40 % del saldo del mercado de bonos corporativos de
los Estados Unidos. Si el saldo total de bonos tematicos emitidos a nivel
global a diciembre del 2022 —que incluye bonos emitidos por los gobiernos
y patrimonios autonomos (USD 3498 billones)— se compara con el saldo
total del mercado de bonos emitidos en los Estados Unidos, al finalizar el
2022 (aproximadamente USD 53.000 billones), el saldo de los bonos tema-
ticos a nivel global no llegaba a un 7 % del saldo del mercado de bonos de
los Estados Unidos (SIFMA, 2023b).

En la tabla 10.2, elaborada con informacion tomada de la misma fuen-
te (Climate Bonds Initiative), se muestra la distribucion del uso que se le
ha dado a los bonos verdes emitidos entre el 2014 y el 2022; el 34,4 % se des-
tino a financiar proyectos de energia, un 27,2 % a financiar proyectos para
la construccion de edificios mas amigables con el medio ambiente y un
18,2 % a transporte.
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Comentarios finales

A'lo largo del capitulo se enfatiza el desarrollo del marco que se ha veni-
do consolidando para el financiamiento de las actividades y proyectos que
demandan el desarrollo sostenible y el logro de las metas que se han pro-
puesto para los afios 2030 y 2050. Estamos atin al comienzo de un camino
largo, si se tiene en cuenta el saldo de las fuentes de financiamiento espe-
cializadas en sostenibilidad, el cual es muy bajo frente al saldo de las fuen-
tes tradicionales. En el caso especifico de Colombia, los establecimientos
bancarios van a tener que hacer un esfuerzo ain mayor, no obstante el li-
derazgo que tienen en el financiamiento sostenible, no solo en la emision
de bonos ESG, sino también en el aumento del crédito tradicional con cos-
to atado al cumplimiento de objetivos ESG. El Gobierno nacional, a su vez,
va a tener que aumentar la emision de TES ESG en el mercado local y, sobre
todo, aprovechar las oportunidades que al respecto brindan los mercados
internacionales, tal y como lo ha hecho el Gobierno de Chile. Igualmente, el
sector real, con una participacion muy baja en la emision de bonos ESG, ten-
dra que aumentar significativamente su presencia en el mercado de valores.

El reto principal, en mi concepro, esta en lograr que los fondos de in-
version ESG —que comienzan a aumentar su actividad a nivel mundial—
financien proyectos de inversion en Colombia con caracteristicas ESG,
especialmente aquellos proyectos relacionados con la proteccion y recupe-
racion de bosques y proteccion de la biodiversidad en general. Se tiene una
taxonomia verde destacada a nivel mundial y existen mecanismos como el
de desarrollo limpio (MDL), para atraer inversion extranjera®. En la parte
académica, tenemos que involucrar atn mas aspectos del financiamiento
sostenible, como los tratados en este capitulo, en la ensefanza tradicional
de las finanzas. Estos deben incluir el ajuste que se debe hacer en diferentes
modelos para involucrar el riesgo climatico en la evaluacion de los proyec-

tos de inversion yen el seguimiento a su desempeﬁq asi como el impacto

4 Véase Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible (2023), “Proyectos Mecanismo de
Desarrollo Limpio (MDL-POA)” en https://www.minambiente.gov.co/cambio-climatico-y-gestion-
del-riesgo/proyectos-mecanismo-de-desarrollo-limpio/
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que puede tener el riesgo climatico sobre la cartera de crédito bancaria y
sobre el resultado financiero futuro de las empresas, tal y como se comien-

za a hacer en otras partes del mundo.
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Capitulo 11

Trayectoria de emprendedores: una veta de aprendizajes

Carlos Davila Ladrén de Guevara

o« !
Introduccion

C omo apoyar el emprendimiento (entrepreneurship) pensando en la paz,
la gente y el planeta Tierra? ;Y como enfrentar este interrogante
gcsde una universidad privada que ofrece docencia, hace investigacion y
la difunde por medio de publicaciones, y que es consciente de que debe
aumentar su impacto en la sociedad?’

Este capitulo presenta informacion sobre algunas de las herramien-
tas y experiencias desarrolladas por uno de los grupos de investigacion de
la Facultad de Administracion de la Universidad de los Andes, el Grupo
Historia y Empresariado (GHE), creado en 1974 para comprender el em-
prendimiemo.

El capitulo tiene cuatro secciones. En la primera se hace referencia al
ntmero creciente de actores que conforman el ecosistema de Cmprcndimiento
y al alud de informacion acerca de este. La segunda seccion apunta a la ex-
periencia del GHE con respecto al emprendimiento. El nticleo del cap{tulo
lo conforma la tercera seccion, que presenta en forma sintética el esquema
analitico para estudiar la trayectoria de emprendedores y emprendedoras®
(EAHE); y la tltima seccion delinea una agenda futura sobre esta temdtica

en las dimensiones de investigacién, docencia y servicio.

1 Véase Vicerrectorfa de Investigacion y Creacion (2019, marzo), “Impacto de la investigacién/creacion
en la Universidad de los Andes”.

2 Enadelante, emprendedores, término que en este documento cobija tanto a emprendedoras como
aemprendedores. Igual tratamiento para empresarios, duefios, socios, entre otros.
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Emprendimiento: multiples actores y avalancha de informacion
En las circunstancias actuales de pospandemia, riesgos de una recesion eco-
nomica global, cambio climatico, exacerbacion de la desigualdad y la pobre-
za, posconflicto, embates a la democracia, entre otras, el emprendimiento
y su papel en el desarrollo economico y social ha sido objeto de creciente
atencion, no solo en regiones como Latinoamérica sino a nivel global. Los
actores, las politicas publicas, los recursos de variada indole (financieros,
educativos, organizacionales) son parte del “ecosistema de emprendimien-
to” (Dunn, 2005). En el caso colombiano, dicho ecosistema se identifico en
32 ciudades capitales y en 10 municipios (Ayazo, 2021), con el de Bogota
posicionado en un mnking de 110 ecosistemas a nivel mundial?, asi como el
de Medellin® y otras ciudades.

Ala par de esta realidad, se vive el bombardeo creciente a traves de
las redes sociales y otros medios de comunicacion de un alud de informacion
de variada indole y calidad disimil a la que estan sometidos los emprendedo-
res y en la cual pueden naufragar. La avalancha de informacion, sin duda, se
puede reorganizar segtin diferentes criterios y su analisis critico debe no solo
alentarse sino adelantarse. Esa es tarea para las universidades y no para los
emprendedores que dia a dia enfrentan problemas practicos que merecen
atencion. Ellos, ast como los gerentes de organizaciones —personas de car-
ney hueso— son la audiencia prioritaria a la que va dirigido este cap{tulo.
Unos y otros quizas estan saciados de formulas magicas, recetas de cajon,
consejos p1/os, cruzadas retoricas, misioneros portadores de mensajes trivia-

les y cosas por el estilo.

3 Véase Ayazo (2021), “Ecosistema de emprendimiento: guia completa para entenderld’, Digixem360,
https://impactotic.co/guia-para-entender-que-es-y-quienes-conforman-un-ecosistema-de-em-
prendimiento/

4 Véase “Bogota se consolida como el segundo ecosistema de emprendimiento emergente de
América Latina’ (2021, 23 de septiembre), Invest in Bogotd, https://es.investinbogota.org/noticias/
bogota-startup-ecosystem-report/

P

5 Véase Sempli (s.f.). “Un panorama del ecosistema emprendedor de Medellin’, Sempli.co, https://www.
sempli.co/blog/contenido-para-empresas/un-panorama-del-ecosistema-emprendedor-de-medellin/
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Trayectoria de emprendedores: una veta de aprendizajes

El GHE es parte de Uniandes, universidad independiente de grupos o
partidos poHticos, no confesional, que propende por la innovacion, el plu—
ralismo, el espiritu critico guiado por la tolerancia intelectual, la teorta y las
evidencias factuales. El GHE propone fortalecer una actitud critica —pero
no paralizante— por parte de los emprendedores, para que no se ahoguen
en el mencionado mar de informacion. De esta manera espera contribuir a
que fortalezcan su capacidad de aprovecharlo.

Lo que aqui se ofrece parte de la idea de que la trayectoria de los em-
prendedores, estudiada con rigor ¢ independencia, proporciona una veta
de aprendizajes para que otros emprendedores analicen y, i a su juicio son
apropiados, se beneficien de ellos.

Acorde con la mision y cultura de Uniandes, el que aqui se presenta
no necesariamente concuerda con otros enfoques y actividades que ade-
lantan las distintas instancias de la Universidady de la misma Facultad de
Administracion. Disponer de opciones diferentes, ninguna de ellas oficial

ni consensuada, es una competencia distintiva que la Universidad ofrece.

El Esquema de Analisis de Historia de Empresarios (EAHE)

Los gerentes de organizaciones que fomentan el (intra)emprendimiento
en Colombia viven en un pais cuya cuenca amazonica se destaca a nivel
planetario por su biodiversidad y que esta en camino de la paz; son parte
de su gente. Ellos enfrentan una serie de interrogantes a cuya dilucidacion
puede contribuir la aplicacion del esquema de analisis desarrollado por el
GHE que se presenta en este capitulo. Pueden aprender de la experiencia y
la trayectoria de sus colegas, consignadas en una variedad de publicacio-
nes —articulos en revistas empresariales y/o acadeémicas, libros, capitulos
de libros, entre otras.

Durante medio sig]o, el GHE ha estudiado la trayectoria del empresa-
riado colombiano y su papel en el desarrollo econdmico del pais. Tanto los
empresarios —duerios y/o socios de emprendimientos que luego se con-
solidan como empresas de diversa indole— como los gerentes de organi-
zaciones forman parte del empresariado, pero no deben confundirse con

otros actores de este: empresarios y gerentes son diferentes a las familias
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empresarias, a las empresas, a los grupos econdmicos y a las asociaciones
empresariales‘ En términos de la investigacién académica, constituyen un
objeto y una unidad de analisis diference.

Es asi como el estudio de los empresarios, en cuanto individuos y des-
de una perspectiva de largo plazo, ha sido una de las lineas de investiga-
cion del GHE. En este contexto se ha desarrollado el Esquema de Analisis de
Historia de Empresarios (EAHE), el cual guta la elaboracion de sus estudios
biograficos —biografias, perfiles y semblanzas—, de manera que permitan
describir y analizar trayectorias, aciertos, exitos, desaciertos y fracasos. No
son relatos para endulzar el o1do, ni documentos de relaciones piblicas para
embellecer la imagen del emprendedor, como tampoco lo son para rego-
dearse en sus debilidades.

Alo largo de los anos, el EAHE se ha ido revisando y depurando, espe-
cialmente a partir de 1995, al someterse a la critica en los cursos a cargo
del Grupo Historia y Empresariado, a saber: en el pregrado, el curso His-
toria del Desarrollo Empresarial colombiano (HDE) existe desde 1974 y el
curso electivo Emprendedores Lideres, Innovadores y Globalizados (ELIG)
se ofrece desde el 2018; en las diferentes modalidades del MBA, la asignatu-
ra Empresariado en Colombia () ha formado parte del pénsum desde el
2000; y €n el doctorado, la materia Emprendimiento ¢ Innovacion (E1) se
ofrecio entre el 2007 y el 2012. Con relacion a la educacion ejecutiva, Alta
Gerencia se ha impartido en seis ciudades colombianas de manera inter-
mitente desde 1992.

Como parte de unos y otros cursos, y con estudiantes de diferentes
generaciones cuyas edades fluctian entre los 16 y los 6o atios, se discuten
estudios biogrz’tﬁcos y se realiza un ejercicio de investigacién (proyecto n-
dividual o en parejas) que consiste en el estudio de un emprendedor al que
entrevistan utilizando el esquema mencionado; en algunas versiones del
curso se ha combinado lo anterior con la elaboracidon de una resena critica
de una publicacién sobre la trayectoria de un emprendedor.

A partir del afio 2000 el EAHE se aplico en cerca de medio centenar
de proyectos de grado en el pregrado de Administracion, y una docena

en el MBA. Entre unos y otros, ocho se publicaron como monografias de la
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Facultad y se utilizan en la docencia. El EAHE ha sido, a su vez, la base para
ocho libros sobre emprendedores colombianos, elaborados por profesores
de la Facultad de Administracion; el tltimo de ellos es del 2023 (Molina,
2023)6. Asimismo, en los Ultimos anos, alrededor de 5500 estudiantes (3()00
de pregrado, 1500 del MBA y 1000 de Alta Gerencia) han tomado los cur-
sos mencionados.

La aplicacién del EAHE a emprendedores de “carne y hueso”

El Esquema de Analisis de Historia de Empresarios (EAHE) parte de un
supuesto sobre los elementos propios de la naturaleza y las funciones del
empresario como actor economico: el empresario debe concebirse de ma-
nera integral, no parcial ni fragmentada, y nunca aislado de su contexto
economico, politico y social especifico; el empresario es un pez en el agua,
el agua del ecosistema del emprendimiento mencionado en la seccion ini-
cial, cuyas olas, corrientes, vientos, temperatura no pucde controlar, pero
st entender para orientar su accion.

En el EAHE se reconoce que el empresario juega un papel importante en
el desarrollo economico, pero no es su deus ex machina. Desempena sus fun-
ciones y su accionar €n un entorno que no €s estatico, sino que evoluciona
alo largo del tiempo. Ast, por ejemplo, una perspectiva temporal que enfa-
tiza su trayectoria vital y empresarial, en lugar de la coyuntural del periodo
y afio en marcha, muestra que el entorno en que vive un emprendedor en
una determinada region de Colombia en el 2024 es diferente al del 2016,
permeado por un Acuerdo de Paz despues de medio siglo de conflicto ar-
mado interno; que no es el mismo en el que los emprendedores se movian
en las postrimertas del siglo XX —cuando se debatia si el Estado colombiano
estaba en vias de convertirse en un Estado fallido—, y que contrasta con el
largo periodo marcado por el modelo de capitalismo que se modificod con

las reformas neoliberales de 1991, en el que nacieron, se reprodujeron, se

6 Veasel.F Molina (2023), Laindomable razén. Vida y obra de Mario Laserna, el fundador de la Universidad de
los Andes, Vicerrectoria de Investigacion y Creacion, y Ediciones Uniandes. Para otras publicaciones,
véase también el plegable Publicaciones en Historia Empresarial, 1974-2024, Grupo Historia 'y
Empresariado (GHE), Facultad de Administracidn, Universidad de los Andes.
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expandieron y/o murieron varias generaciones de empresarios. Es decir, en
lugar de circunscribirse al entorno del ano 2024 y a tomar una fotografia
del emprendedor, el EAHE pretende tener una pelicula de su trayectoria.

Con base en las consideraciones tedricas y conceptuales anteriores se
claboro este esquema y desde entonces ha sido sometido a un proceso de
mejoramiento continuo. Se sustenta en una serie de insumos—cuatro de
cllos de especial utilidad— que se sintetizan a continuacion.

En primer lugar, los desarrollos teoricos, no solo en Economia sino tam-
bien en otras disciplinas de las ciencias sociales como Sociologia, Historia
Econdmica y Empresarial, Psicolog{a Social y Antropo]og{a Cultural, que
desde los afios setenta del siglo pasado revivieron el interes por el empre-
sario como actor clave en el desarrollo econdmico. Tanto la investigacién
como la docencia han permitido estudiar criticamente estos aportes teoricos.

En segundo término, el analisis de enfoques y resultados de investiga-
ciones empiricas plasmadas en una veintena de reconocidos estudios biogra-
ficos sobre empresarios a nivel internacional —principalmente britanicos,
estadounidenses, espafioles y mexicanos—, publicados como libros, capitu-
los de libros, diccionarios biogréﬁcos y biograf{as colectivas. La estrategia
académica de articulacion del GHE a la comunidad académica internacio-
nal de business history ha llevado a tejer redes con investigadores estadou-
nidenses y europeos, ast como latinoamericanos’. Tal actividad ha sido un
factor decisivo para contribuir, desde los llamados “mercados emergentes’,
a una perspectiva mas inclusiva y diversa que la modalidad de la conocida
como entrepreneurial history, la cual cubre tanto las biografias de personas
emprendedoras como de familias empresarias (Davila, 2020).

Tercero, investigacién sobre biograf{as y perﬁles biogr:iﬁcos de em-
prendedores en Colombia, adelantada en interaccion con la docencia y

contenida en publicaciones del GHE y trabajos de grado de sus estudiantes;

7 Sobreestaarticulacion, véanse Jones (2015) y “El GHE a los ojos de colegas internacionales”, Bole-
tin Historia y Empresariado, n.° 5. El papel de esta actividad de networking se ha analizado en varios
estados del arte de |a historia empresarial, escrita por colegas latinoamericanos provenientes
del Cono Sur, México y Colombia, como Davilay Miller (1999), Barbero y Jacob (2008), Barbero
y Dévila (2009), Davila (2003, 2013a) y Cerutti (2018).
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asimismo, estudios de trabajos biograficos —academicos y de otro origen—
de diferente calidad, publicados en Colombia (Davila, 2013a, 2021).

En cuarto y dltimo lugar, la familiaridad con la investigacion socio-
légica sobre las élites, tematica en la que adelantaron sus tesis de pos-
grado en Estados Unidos y Gran Bretania, entre 1970 y 1976, los tres
profesores que iniciaron el GHE: Enrique Ogliastri, Carlos Dzivilay Manuel

Rodriguez (Ogliastri, 1973; Davila, 1976; Rodriguez, 1976).

El EAHE: seis categorias

EL EAHE consta de seis categorias conceptuales que tienen que ver con la
naturaleza y las funciones del empresario: (1) contexto econdmico, social y
politico a lo largo de su vida; (2) conducta economica; (3) perfil socioeco-
nomico; (4) estilo de vida; (5) mentalidad, y (6) relaciones con la politica y
el Estado (Davila, 2013). Cada una de ellas esta conformada por una serie
de elementos cuya importancia, nivel de abstraccion, grado de elaboracion
y nivel de operacionalizacion son diferentes.

Por consideraciones analiticas se alude a ellas por separado, pero se
reitera que forman parte de un todo integrado cuyos componentes no
se pueden concebir de manera aislada. Asimismo, cada una se concibe
de manera dinamica: captar su evolucion es una tarea fundamental en
la aplicacion de esta herramienta. Se entiende que un eventual empren-
dedor y/o gerente tiene inquietudes y preguntas, y requiere acompana-
miento solamente en lo que concierne a algunos de los aspectos cubiertos
por el EAHE.

Debe ser explicito que los elementos de cada categoria tienen impor-
tancia diferente. Este desarrollo desigua] reﬂeja el estado tedrico diferen-
cial de disciplinas de las ciencias sociales (Economia, Sociologia, Historia,
Psicologia, Antropologia) sobre el emprendimiento. Es una realidad teorica
y metodologica, no un gusto idiosincratico de la labor docente e investiga-
tiva del GHE. Debido a esta heterogeneidad el esquema ha estado siempre
abierto a revision y mejoramiento. En este sentido, las criticas y sugerencias
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son bienvenidas, ahora con la audiencia amplia de emprendedores y gerentes

no circunscrita a quienes han pasado por la Facultad de Administracion®.

Contexto economico, social y pol{tico

El empresario no existe en un vacio temporal ni espacial. Su actividad em-
presarial esta marcada por unas condiciones especificas dentro de las cuales
se desenvuelve e influye. Algunas de estas son: el mercado en el que actia,
la estructura social de la que forma parte, el sistema poHtico y economico
dentro del cual se desenvuelve, el Estado, las instituciones y las politicas
pﬁblicas que lo condicionan, los valores y la cultura que lo inﬂuyen y que
a su vez reproduce, y las caracteristicas geograficas del espacio en el que
se desarrolla.

El trabajo por adelantar consiste en identificar elementos contextua-
les que tuvieron impacto en la vida o en la evolucion del emprendedor que
solicita el acompaniamiento, en lugar de pretender hacer un diagnostico
exhaustivo del contexto. El estudio de un individuo puede revelar mucho
acerca del mundo en el cual se mueve. Es fundamental examinar su anclaje
en las localidades y regiones de este “pa{s de regiones” en términos econo-
micos, politicos y sociales. Tan solo como ejemplo, el emprendedor en Co-
lombia ha de entender el mercado al que atiende: jcual sector economico
y social es sumercado objetivo? ;Se trata de un mercado de supervivencia?
;Laregion en que se mueve ha experimentado asuntos como el secuestro, la
extorsion por parte de la guerrilla, el paramilitarismo, los grupos armados
del narcotrafico posteriores al 2016, el asesinato de lideres sociales? No es
igual un mercado azotado por la violencia en Popayan, Tulua o Quibdo que

un mercado de clase media urbana de Carragena, Cali, Medellin.

Conducta econdmica

Los aportes de la teoria econdmica del empresario que revivio y supero la
« ~ . . .y / ;. L.
confabulacion del silencio” de la teoria neoclasica suministran las bases

para estudiar la conducta economica del empresario. Sin necesidad de traer

8 Elautor (cdavila@uniandes.edu.co) estd interesado en recibirlas y en conversar con quienes las
alberguen.
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a cuento el estado del conocimiento tedrico sobre el empresario —asunto
sobre el cual existen valiosos trabajos®—, hay que destacar que se han pues-
to en duda los supuestos sacrosantos de la simetria de la informacion, la
competencia perfecta, el equilibrio y el analisis estatico. El empresario bus-
ca maximizar las ganancias y acumular capital, para lo cual despliega una
serie de funciones empresariales que conﬁguran su conducta econdmica, a
saber: innovacion tanto tecnoldgica (“dura”) como organizacional (“blan-
da”) en una y otra conducta de adopcion, adaptacion o copia; estar alerta
a las oportunidades y al desequilibrio, al manejo de la incertidumbre y del
riesgo, a la diversificacién/especializacién de emprendimientos, a la arti-
culacion con el mercado regional, nacional y global, al uso de recursos, a la
asociacion de Capitzdes, a la racionalidad —guiada por hechos, el calculo y
la contabilidad—, al manejo del crédito y las finanzas, a la informacion y
la utilizacion de las crisis y el uso de los excedentes. La estrategia y estilo
personal de gestion del emprendedor —conquistador, manejador estrace-
gico de los recursos, negociador— se afiade a la vez que cubre varios de es-
tos factores que conforman su conducta econémica.

Las instituciones y la cultura condicionan la conducta econdmica del
empresario. EI GHE no comparte la posicion ideologizante y binaria que
asigna al empresario el papel de héroe, campeo/n, titan o adalid del desa-
rrollo econdmico o, en su defecto, el de villano, demonio, perverso, explo-
tador, maléfico en el desarrollo economico. Por el contrario, en un espacio
y tiempo determinados, un emprendedor puede desempenar funciones
productivas, improductivas o destructivas (Baumol, 2010); incluso, un mis-
mo individuo puede desplegar una u otras funciones dependiendo, en gran
medida, de la naturaleza de los incentivos y las trabas que proporcionan en

todo momento las instituciones vigentes en general y las reglas de juego en

9 Alosbalances bibliograficos pioneros de Kilby (1971) y Casson (1982) deben afiadirse los traba-
jos del presente siglo, entre los cuales se destacan los de los espafioles Valdaliso y Lépez
(2000) y Torres (2003), asf como los de los anglosajones Cassis y Minoglou (2005), Baumol
(2010) y Cassony Della Giusta (2014). Una temética obligada en estos balances es la compara-
cion entre lainnovaciony la “destruccion creativa’, liderada por el empresario schumpeteriano
(Schumpeter, 1934) y el “capitalismo gerencial” (Chandler, 1977), que se centra en el papel de la
gran empresa multidivisional y sujerarquia gerencial.
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particular (Torres, 2003). El EAHE contribuye a describir, constatar y anali-
zar esta gama de conductas en el emprendedor estudiado, acudiendo a una
combinacion de metodologias de recoleccion de informacion, que incluye
la historia oral mediante entrevistas en profundidad (no encuestas) al em-
prendedor y/o a colegas suyos, competidores, proveedores, e informacion
proveniente de fuentes primarias (correspondencia, papeles y archivos, ac-
tas de juntas y comités), y secundarias (paginas web, videos, articulos, re-
portajes sobre el emprendedor).

Perﬁl socio-economico

El empresario nace, crece, se relaciona con otros actores, forma parte de
una familia, se aculturiza, recibe una determinada educacion, sigue nor-
mas y patrones de conducta, es sujeto de sanciones sociales, ejerce su acti-
vidad econdmica, ocupa una determinada posicién economica y social, y
encuentra caminos u obstaculos para su movilidad a lo largo de la jerarquia
de clase y de estatus social. De especial interés es la articulacion y el pa-
pel que desemperian los empresarios dentro de la cuspide del poder como
miembros de las ¢lites locales, regionales y nacionales™.

Las relaciones entre individuos u organizaciones estan arraigadas (em-
bedded) en redes sociales (Granovetter, 2005) y las ¢lites estan afincadas en
ese tipo de relaciones, en las que los intereses comunes, la cercanta, la coor-
dinacion y la cohesion social son cruciales (Ogliastri y Davila, 1987). Estas
redes tienen que ver no solo con el comportamiento econdmico —es decir,
con la manera como los actores sociales guian sus decisiones, basados en la
experiencia de sus interacciones, y el modo en que contintian interactuan-
do y haciendo transacciones con quienes les generan confianza—, también
tienen que ver con otras categorias de analisis del empresario como su perfil

socioecondmico, sus relaciones con la poHtica y su estilo de vida.

10 Enlaelaboracién de esta categoria que se ocupa del perfil socio-econémico del emprendedor, el
proyecto de investigacion que sobre las élites en ciudades intermedias adelant6 el GHE durante
los afos setentay ochenta del siglo Xx (Ogliastriy Davila, 1987) tuvo una influencia directa por la
experiencia obtenida en identificary estudiar miembros de las élites de las ciudades intermedias
e incluir los resultados de este proyecto grupal de largo plazo en la docencia.
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De la categoria del perfil socioeconomico del empresario forman par-
te una docena de variables, como el lugar de nacimiento, la nacionalidad,
el ser 0 no hijo/a de inmigrantes, el origen y la clase social, el estatus so-
cial, el ingresoy la socializacion en la actividad empresarial, la educacion
formal (tipo de colegio, universidad, profesion) e informal (escuela de la
vida), la afiliacion religiosa, la movilidad social intergeneracional, la mo-
vilidad geografica, la posicion y el papel del mismo empresario dentro de
la familia, el origen del capital (familiar, individual), la influencia politica
y social de la familia, la insercion de la familia y su actividad empresarial
dentro del contexto social, las relaciones de parentesco/casamiemo, la in-
fluencia de la cultura, la religion o la etnia en la actuacion de la familia,
entre otras. Variables inmodificables —por ejemplo, 1ugar de nacimiento,
ctnia, edad, lugar dentro de la estructura familiar, qui¢nes son sus padres—,
ast como aquellas que pueden experimentar cambio, son relevantes para
un emprendedor en una u otra etapa de su emprendimiento —start up, cre-
cimiento, declive, consolidacion o expansién—. Estas inquietudes son per-
tinentes para los emprendedores que en los tltimos afios han logrado que
las conversaciones plﬁblicas sobre la diversidad —econdmica, social, de gé—
nero, de etnia, raza o cultural—, pregonada por la Constitucion de 1991,
congreguen incluso a sectores e instituciones con trayectoria marcada por
exclusion y privilegios.

El GHE hace ¢nfasis en que es importante que el emprendedor, asi
como ¢l gerente de una organizacion, sepa de donde viene, cual es su tra-
yectoria vital y familiar, y en qué entorno social se mueve. Y si acude a
una universidad como Uniandes en busca de mentoria, en lugar de hacer-
lo ante otros actores o instituciones, ha de comprender, ademas, que ha-
cer pedagogia basica sobre estos asuntos es parte de la mision educativa

de la Universidad.

Capital cultural y estilo de vida

La conducta economica, las relaciones con la politica y el Estado, y el modo
o estilo de vida estan estrechamente relacionados con el esp{ritu capitalis—
ta del empresario. Este espiritu consiste en una serie de valores, actitudes
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y habitos, y en una disposicion psiquica que se manifiesta en sus pautas
de comportamiento. El EAHE permite indagar algunos aspectos del esp{ri—
tu empresarial reflejados en su vida cotidiana personal y familiar. Para ello
hay que examinar sus pr:’{cticas y acciones, asi como la verbalizacion y ex-
plicitacion de estas. La vida cotidiana de un emprendedor o de un gerente
asalariado no parece ser la misma que la de un artista, un cientifico, un in-
telectual, un profesor universitario, un jurista, un militar o un sacerdote.
La conducta del emprendedor esta en buena parte determinada por el
entorno cultural en que ha vivido. Junto con el capital economico y social,
el emprendedor necesita acumular capital social y cultural, lo cual esta es-
trechamente relacionado con su estilo de vida y alude principalmente a una
serie de variables como las siguientes: el papel de los negocios en la vida del
empresario, especialmente en relacion con su vida en familia; sus patrones
de consumo, derroche y ahorro; el uso del tiempo libre y sus hobbies; su par-
ticipacion en redes sociales fisicas o virtuales; el nivel de cosmopolitanis-
mo; el seguimiento, ajuste o rechazo de patrones culturales como la “viveza
criolla” frente a la reglas de juego y, por lo tanto, los patrones de ¢tica, y el

papel de la confianza (truse) en los negocios, entre otras.

Relacion con la politica y el Estado
En grado y maneras diferentes, en unas y otras sociedades y en momen-
tos distintos, los empresarios han forj ado relaciones con el Estado y con
la politica; es decir, no han estado desligados de los procesos que tienen
que ver con la estructura y el manejo del poder. Desentenderse totalmen-
te de la politica y de las relaciones con el Estado haria inviable el empren-
dimiento.

De cara al entramado institucional y las reglas de juego, los empresarios
NO sON Pasivos o reactivos sino que participan en su creacion, implanta—
cion y desaparicion. Es asi como las relaciones de los emprendedores con
la poHtica y el Estado no se limitan a votar en las elecciones, ni a apoyar
financieramente unas u otras campanas electorales, 0 a ocupar cargos pu-
blicos. Tambi¢n se manifiestan de mlﬂtiples maneras. Por ejemplo, parti-
cipando en licitaciones, contratos y concesiones otorgadas por el Estado
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a nivel local, regional y nacional; con la membresia y el cabildeo desde las
asociaciones de defensa de los intereses empresariales (gremios), ¢ igual-
mente, con su papel en la creacion y el liderazgo en algunas organizaciones
de la sociedad civil. Todo lo anterior es mas realista que afirmar que un em-

prendedor es ajeno a la politica y no tiene relacion con el Estado.

Mentalidad

La mentalidad esta conformada por el conjunto de ideas fundamentales,
imaginarios y representaciones de la realidad que configuran el pensamien-
to de una persona o de una colectividad, los empresarios en este caso. La
mentalidad esta intimamente relacionada con el perfil socioecondmico, el
estilo de vida y las relaciones con el Estado y la poh’tica, y esta se reﬂeja
—a la vez que se realimenta— en la conducta econdmica del emprendedor.

El espectro de asuntos que cubre la mentalidad en el EAHE se ve refle-
jado en las acciones del emprendedor con respecto al papel del Estado y
del empresariado en el desarrollo economico y el mercado como asignador
de recursos. Cubre tambic¢n la ilegalidad —narcotrafico, paramilitarismo,
guerrilla—, el conflicto armado y sus secuelas, el posconﬂicto —paz, dispo—
sicion a recibir reinsertados en sus emprendimientos, desinstitucionalizacion
del Estado, grupos criminales, asesinato de lideres sociales—, la exclusion
social y econdmica, el papel de la religion, la confianza (crust) en las rela-
ciones de negocios y la “viveza criolla” frente a la globalizacién de los ne-
gocios'. El objetivo es que sea consciente de que los desatios pragmaticos
que enfrenta tienen un sentido del que usualmente no se habla.

Agenda dC trabajo futuro

El GHE propone una agenda futura para apoyar los proceso de emprendi-
miento asentada en utilizar la experiencia acumulada acerca de la trayec-
toria de emprendedores mediante la aplicacion del Esquema de Analisis

de Historia de Empresarios. La agenda tiene como objetivo consolidar la

11 Ladiferencia fundamental entre mentalidad e ideologfa estriba en que esta Gltima es un sistema
conscientey racional de creencias, mientras que la mentalidad estd formada por representaciones
menos reflexivas y mas difusas.
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o/ . . / . /
CO]’clbOfZlClOl’l existente con algunos sectores SOCl’cllCS Yy economicos que esten

interesados Yy puedan unirse a nuestros esfuerzos en tres ﬁ‘entes:

1.

Docencia. Los programas de los cursos actuales —Historia del Desarrollo
Empresarial Colombiano (HDE), Emprendedores Lideres, Innovadores
y Globalizados (ELIG), y Empresariado en America Latina (EAL)—
estan a disposicion de los interesados. Para el caso de redes o grupos
de emprendimiento, estos seleccionaran las tematicas y los materiales
de acuerdo con sus intereses especificos y de manera que se ajusten a
sus necesidades y disponibilidad de tiempo. Una condicion basica es
que se siga un distintivo de la docencia uniandina participativa, la cual
gira alrededor del aprendizaje de los participantes, no de las ensefian-
zas del docente; este tleimo no “dicta” el curso. El GHE presta asesorta
sobre la metodologia docente y eventualmente ofrece cursos breves
(HDE y ELIG, por el contrario, son cursos de 48 horas; en Alta Gerencia
han sido de 12 horas).

Investigacion. Existen dos caminos. Uno, la posibilidad de que los estu-
diantes de un curso entrevisten al emprendedor o gerente —como se ha
hecho con centenares de ellos desde el 2000— y, como contraprestacion,
el emprendedor recibe una copia del trabajo realizado.

Una segunda opcion es que el emprendedor entrevistado sea uno de
quienes son objeto de una investigacion comparada (usualmente sobre
cuatro o cinco emprendedores), llevada a cabo durante un semestre por
un profesor del GHE con la asistencia de investigacion de un estudiante

que efectua en ese grupo su opcion de grado.

Servicio/Publicaciones. Esta disponible el plegable con las publicaciones
del GHE (vease la nota de pie de pagina 6). Por otro lado, existen biblio-
grafias de estudios biograficos sobre empresarios en Colombia, como
tambicn extranjeros; parte de ellas se encuentra en los programas de los
cursos mencionados; el resto, en balances bibliograficos. Ese universo
de estudios biograficos ofrece oportunidades multiples para que, con
el recurso del EAHE —sin necesidad de aplicar todas sus categorias, sino
solo aquellas sobre las cuales se quiere aprender—, se deriven lecciones
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sobre emprendedores de diversas generaciones, sectores, regiones y

/
epocas, entre otras'?.
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Capitulo 12

Conocer la historia de empresas 'y empresarios en

Ameérica Latina: 10gros, desatios y aprendizajes
Andrea Lluch

Introduccion

La primera pregunta que guia esta reflexion es si hoy vale la pena
conocer mas la historia de las empresas y de los empresarios en Ame-
rica Latina. La postura que intentara sostener este ensayo es que si. Pero,
para qué? Aprender, investigar y debatir acerca de la trayectoria historica
del empresariado y sus actores —empresas, empresarios, familias empre-
sarias, gerentes asalariados, asociaciones de empresarios, grupos economi-
cos— puede ser una valiosa herramienta para desarrollar competencias y
habilidades que ayuden a enfrentar los desafios actuales. ; Como? Mediante
la evaluacion de las funciones y estrategias desplegadas por empresarios y
empresas en diferentes periodos y paises. Esto, vale la pena indicar, no im-
plica celebrar acriticamente su papel como generadores de desarrollo ni de-
monizarlos o culparlos por todos los problemas actuales. Por el contrario,
se trata de incentivar la reflexion critica sobre la realidad del desarrollo del
capitalismo en Colombia y en America Latina.

La historia empresarial, entonces, va mucho mas alla de contar las his-
torias personales de grandes hombres o0 mujeres. De hecho, las acciones de
emprendedores individuales han tenido efectos sobre industrias enteras en
el largo plazo. Sabemos la importancia de las redes y maneras en que la in-
formacion fluye entre individuos. Conocemos la relevancia que han tenido

las conexiones entre los empresarios y los gobiernos. Es decir, conocer la
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historia empresarial es un recurso atil para aprender acerca de la fisonomia
de un pais o una region, y mas aun, podria decirse que permite aprender
de los errores y ver qué lecciones nos dejan para el futuro.

El convencimiento sobre la importancia de brindar una mirada de
largo plazo en la formacion en Administracion hace parte de la génesis de
la Facultad y merece que se rescate en su 50.° aniversario; tambi¢n ante la
celebracion del medio siglo de vida del Grupo de Historia y Empresaria-
do (GHE) de la Facultad de Administracion. Esta rrayectoria se remonta a
1974, cuando se inicio el curso de Historia del Desarrollo Empresarial Co-
lombiano (HDE), el primer curso de business history creado en Latinoamé-
rica. Casi cinco décadas despuds de ofrecerse de manera ininterrumpida
en el nivel de grado, hoy existen también otros cursos vinculados con esta
tematica en el pregrado y en otros niveles de formacion como el MBA y el
EMBA (Davila, 2015). Por lo tanto, desde la genesis de la Facultad, la discu-
sion de la trayectoria historica del empresariado se ha propuesto como una
herramienta para el desarrollo de competencias de liderazgo, al evaluarse
criticamente (sin recetas, ni modelos teoricos rigidos) las funciones y es-
trategias desplegadas por empresarios y empresas en diferentes periodos y
paises de América Latina'.

JEs posible pensar en términos de América Latina?

Otra pregunta que un lector agudo podria plantearse es si es posible re-
ferirse a una historia empresarial comun para América Latina. Este inte-
rrogante ha generado, y aun lo hace, variadas controversias. Incluso en las
tltimas décadas se ha cuestionado mucho la utilidad del término, espe-
cialmente en espanol y en portugués. Sabemos que América Latina es un
concepto moderno ¢ historico: el propio término no aparecio en el habla
vernacula espafiola y portuguesa sino hasta hace poco. “Ameérica Latina”, un
término nunca utilizado a ambos lados del Atlantico antes de 1840, fue una

idea inventada por una ¢lite cosmopolita transnacional, nacida en Panama,

1 Invitamos al lector a consultar el texto de Carlos Davila (2015) y el capitulo del mismo autor en
este volumen para conocer la trayectoria de la Facultad de Administracién en el campo de la
ensefianza e investigacion en historia empresarial.
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Chile y Argentina, intelectualmente activa en Paris a mediados del siglo
XIX (Brown, 2015). Tambicn es importante reconocer que el concepto re-
mite a una historia, lengua y cultura, y confirma un conjunto de creencias
raciales al excluir a las poblaciones afroamericanas ¢ ind{genas (Mignolo,
2055; Tenorio Trillo, 2017).

A pesar de ello, y con esas prevenciones, sigue siendo un concepro va-
lido para pensar. Por ejemplo, un punto en el que convergen algunas mira-
dasesenla especiﬁcidad de América Latina por sus ciclos de inestabilidad
cconomica y politica, ast como por la dependencia —con ciclos cambian-
tes y ya menor en algunos pa{ses— de la exportacién de bienes primarios;
esto, aunado a problemas de persistente pobreza y desigualdad, conflicto
armado, violencia y desinstitucionalizacion.

Multiples disciplinas proveen ejemplos de por qué América Latina pue-
de abordarse como un conjunto, a pesar de las singularidades de cada pais.
Ello, por supuesto, implica prestar mucha atencion a las caracteristicas lo-
cales y rechazar generalizaciones insostenibles y amplias; es decir, bajo la
premisa de analizar ciertos rasgos caracteristicos del sistema de negocios
de la regién, pero que al mismo riempo se tengan en cuenta rasgos parti-
culares que permiten enriquecer una vision de conjunto. En esta linea, es-
tudios previos han sefialado la articulacion de un sistema de negocios que
ha evolucionado mediante la interaccion de tres actores claves: los grupos
empresariales locales, las empresas familiares y las Compaﬁ{as multinacio-
nales extranjeras. Con el tiempo, este sistema de negocios ha ido cambian-
do de manera particular en cada pais, pero se ha mantenido cierto patron
comun en el largo plazo.

Es comun también que gran parte de las actuales empresas mas impor-
tantes de la region hayan tenido su origen en las empresas familiares fun-
dadas por inmigrantes europeos a fines del siglo XIXZ Sin embargo, el peso
de estos inmigrantes puede ser mas importante en Argentina y Brasil que

en Colombia, yen Peru, los inmigrantes chinos y japoneses desempeﬁaron

2 Para unanélisis de la evolucién de negocios familiares en América Latina y referencias al papel
de lainmigracién, remitimos a los trabajos compilados en Fernandez y Lluch (2015).
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un rol significativo. Ademas, en ese mismo pats, a principios del presente
siglo, los inmigrantes que Hegaron de la sierra a la ciudad de Lima le cam-
biaron el rostro al empresariado tradicional radicado en esa ciudad. El peso
de las inversiones extranjeras también difiere de pa{s a pa{s alo 1arg0 de la
historia, pero la mayoria de ellas invirtio en transportes y comunicaciones,
en industrias extractivas y financieras, y se hicieron mas fuertes en pro-
ductos orientados al mercado interno a partir de la segunda mitad del xix.

El rescate de elementos comunes y de particularidades —tal como se-
fialamos en Lluch, Monsalve y Bucheli (2021)— implica mantener un ade-
cuado equilibrio analitico entre ambos espectros, una estrategia por otra
parte transitada exitosamente por obras que son referentes para la historia
economica de America Latina, como los aportes de Bulmer-Thomas (1998)
y Bertola y Ocampo (2013). Por lo cual, regresando al interrogante antes
planteado, si se puede hablar de una historia empresarial de America Lati-
na, pero —y esto es importante— sin asignarlc una etiqueta o un concepto
que simpliﬁque y borre especiﬁcidades y diferencias, ya que se puede co-
meter un error al generalizar y estereotipar las capacidades de emprendi-
miento de una region.

;Conocer la historia de y para los “mercados emergentes”?

La tarea propuesta presenta varios desafios. Uno es la capacidad de deses-
timar, o al menos cuestionar, aquellas miradas jerarquicas que plantean las
experiencias de nuestros paises como las “segundas mejores” (second best) o
como anomalias dentro del capitalismo. Un clasico e¢jemplo de como im-
pactan estas miradas de sesgo occidental (Western-centric) es la escasa aten-
cion que la literatura dominante (mainstream) presco hasta hace poco a los
grupos economicos, entendidos como un “conjunto de empresas legalmen-
te autonomas que actian bajo una direccion comun, ligadas entre st por
vinculos persistentes, formales y/o informales” (Granovetter, 2005, p. 429;
traduccion propia). Solo en los ultimos afios, diversas investigaciones han
puesto en evidencia, por un lado, la resiliencia de algunos grupos economi-
cos, ya desde fines del siglo X1x, y por el otro, han destacado que no se trata

de una forma organizacional caracteristica solo de los paises emergentes,



Conocer la historia de empresas y empresarios en América Latina:
logros, desatios y aprendizajes

sino una forma de organizacion de la gran empresa presente en economias
desarrolladas y maduras (Colpan y Hikino, 2016).

Tambi¢n se ha empezado a analizar su accionar mas alla de sus respecti-
vos mercados internos, y a debatir como y por qué muchos de estos grupos
cconomicos se han convertido en grandes jugadores en la economia global,
compitiendo con las empresas multinacionales clasicas. De este modo, las
diversas razones del auge y exito relativos de los principales actores em-
presariales de los paises emergentes han impulsado, en las tltimas deca-
das, la organizacion de numerosos congresos, la edicion de publicaciones
digitales, libros, trabajos monogriﬁcos en revistas, ¢ informes de entidades
financieras. Sin embargo, los historiadores de empresa, y los economistas
mas sensibles a los enfoques de largo plazo, hemos constatado que muchos
de estos grupos y empresas no son tan nuevos y que detras de ellos a me-
nudo ha existido un control estratégico por parte de las familias y redes
familiares (Fernandez Pérez y Lluch, 2015). Como han senialado destacados
investigadores, desde finales del siglo XIX ya existian “grupos” economicos
en la region (Barbero 2021; Cerutti et al., 2010; Davila, 2013; Rodriguez-Sa-
tizabal, 2020, entre otros). Los grupos actuales son mas grandes y poten-
tes que en el pasado, pero, hoy como ayer, numerosas familias estan detras
de sus accionistas estratégicos y de quienes en su nombre dirigen viejos y
nuevos Negocios.

La reducida atencion, o incluso cierto desden, hacia figuras como los
grupos economicos se debe en parte a que el dominio académico en el cam-
po de historia empresarial, COMO en otras disciplinas, se ha basado en las
experiencias de los paises mas desarrollados y se ha promovido una agen-
da dictada por y para esos contextos. Ante esto, algunas voces como las de
los profesores Austin, Davila y Jones (2017) han planteado la importancia
de pensar en agendas alternativas, por ejemplo, sobre la historia empresa-
rial de América Latina, Asia y Africa, englobadas bajo el paraguas de los
denominados “mercados emergentes”. Si bien nuevamente se reconocen las
significativas diferencias entre paises y dentro de las regiones de cada pats,
este tipo de miradas pretende aportar algo mas radical e intelectualmen-
te desafiante para entender mejor el desempeno de las empresas de estas
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regiones, dado que se enfrentaban a retos comunes y sus contextos difertan
de los de los mercados desarrollados. En particular, en los siguientes aspectos:
- Estos paises se encontraban en el lado “equivocado” en el momento

de producirse el proceso conocido en la literatura como la “gran di-
vergencia’; es decir, la brecha o distanciamiento que desde el siglo

XIX se abrio ante el rapido aumento de disparidades en ingresos en-

tre “Occidente y el resto”, y que desde entonces, con mas o menos

¢xito, han intentado reducir y ponerse al dia.

«  Estas regiones soportaron largas eras de dominacion extranjera o
aquellos paises que escaparon a la colonizacion formal experimen-

taron periodos de autonomia limitada.

«  Estas economias se han caracterizado por tener ciertas ineficiencias
institucionales y han estado asediadas por periodos de turbulen-

cias prolongadas.

En este sentido, es importante preguntarnos como impactan estas espe-
cificidades a la hora de hacer negocios en estos contextos. Como sabemos,
muchos de los paises que caen en esta categoria se han convertido hoy en
los motores del crecimiento de la economia mundial. Sin embargo, como se
menciono, la historia empresarial de estos paises es, en muchos casos, des-
conocida debido a agendas que no se ajustan necesariamente a sus realida-
des. Otro factor que ha contribuido a un relativo menor conocimiento es
la escasez de archivos y otras fuentes. Este tltimo punto refleja la falta de
tradicion y conocimiento en la conservacion de archivos, a menudo tanto
por parte del Gobierno como de las empresas.

éC(’)mo captar la complejidad y aprender de otras experiencias?

Se aclara una vez mas que no se trata de anclarse en el pasado, sino de re-
flexionar sobre desafios actuales y futuros. Incluso porque problematicas
como las dificultades para emprender, el rol de las empresas en la genera-
cion de valor social, la escasez global de talento y otros desatios actuales

no son nada nuevo. Algunas de las I'GSpU.GStils pueden encontrarse (11 VO]VGT
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sistematicamente la mirada hacia el pasado. O dicho de otro modo, si em-
presarios y ejecutivos viven en el presente y piensan en el futuro, pueden
beneficiarse de entender como llegaron hasta alli. Si entienden eso, bien
podr{an tomar mejores decisiones sobre el futuro.

Rescatar los testimonios de quienes han hecho empresa puede desem-
penar un papel fundamental en esta tarea. Esta ha sido la motivacion de la
Escuela de Negocios de Harvard al crear el programa de historia oral Creat-
ing Emerging Markets, con el fin de recoger la historia empresarizd reciente
de los paises emergentes a través de entrevistas. Este recurso ofrece infor-
macion exclusiva sobre mas de 180 casos de empresarios y lideres sociales
de América Latina, Africa, Asia y Medio Oriente durante las tltimas dé-
cadas y constituye un importante recurso para la investigacién, la docencia
y el interes general. En particular porque la historia oral proporciona una
forma de registrar experiencias individuales que no se recogen en docu-
mentos escritos y que, como tales, corren el riesgo de perderse. Es decir,
nos proporciona informacion contextual y personal que no esta disponible
en ningun otro lugar.

La Facultad de Administracion, por medio del Grupo de Historia y
Empresariado (GHE), ha sido una activa colaboradora dentro del proyecto
Creating Emerging Markets de la Escuela de Negocios de Harvard desde sus
inicios. En America Latina, los mas de 6o testimonios recogidos en Argen-
tina, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Pert y México revelan los de-
safios, tensiones, contradicciones y logros de empresarios y empresarias
durante las tltimas décadas®.

Estas entrevistas permiten escuchar voces en primera persona y enten-
der los posicionamientos ante los retos del presente, desde sus origenes,

su educacion, los momentos expansivos, las estrategias de crecimiento, las

3 Elrepositorio en linea del CEM esté alojado en la Biblioteca Baker de la Escuela de Negocios
de Harvard. Para quien tenga interés en acceder a las transcripciones de las entrevistas, esta
biblioteca ya cuenta con mas de 170 entrevistas realizadas en cinco idiomas, en veinticinco
paises, asi como con una amplia coleccién de videoclips para su uso en el aula sobre temas que
van desde lainnovacién hasta la corrupcidn. Véase Creating Emerging Markets (s.f.), “Thriving in
Growth & Turbulence’, https://www.hbs.edu/creating-emerging-markets/Pages/default.aspx
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crisis y sus aprendizajes, la vinculacion con la sociedad, la educacion, el
medio ambiente; pero también temas claves como la Corrupcién y la des-
igualdad. De grandes empresas, referentes en cada uno de sus sectores, al
testimonio sobre los aportes de las empresas B, esta coleccion permite re-
pensar los aspectos, los limites y las caracteristicas del liderazgo empre-
sarial. Asi, las entrevistas ponen en primera persona diversos contextos,
trayectorias y circunstancias cambiantes, aspectos que mucha liceratura de
gestion a veces desatiende. Esa es su fortaleza porque muestran trayecto-
rias no lineales, senalan los logros junto con las dificultades y los desatios

a la par de los fracasos.

Empresaria]idad en contextos inestables

Las crisis han sido y son puntos de inflexion en la historia de los paises o
del mundo. No hay una definicion estandar de crisis, aunque es casi un lu-
gar comun recordar que proviene del sustantivo griego krisis y el verbo kri-
no, que vendria a significar “separar”, “decidir”, “momento decisivo”. El siglo
xx en Colombia comenzO y termino en situaciones de crisis. En particular,
en la conocida crisis de “fin de siglo”, en la cual se superpusieron tres ele-
mentos: ¢l financiero, el fiscal y el externo; esta fue la mas grave de las re-
gistradas durante ese periodo (Caballero y Machado, 2020).

Ahora bien, la literatura no ofrece un consenso sobre por qué algunos
agentes empresariales han perdurado mas que otros en encornos igualmente
problematicos. Los historiadores empresariales estan bien equipados para
ofrecer una explicacion mas rica de esas grandes cuestiones. Por ejemplo,
un cambio repentino en las condiciones econdmicas o en un nuevo régimen
politico puede socavar las instituciones y alterar las reglas del juego. Pero,
al mismo tiempo, los periodos de perturbacion pueden ser una oportuni-
dad o traer consigo la necesidad de ajustes y reinvenciones fructiferas, las
cuales tampoco son inmediatas, como reflexiona Jorge Londono, expresi-
dente de Bancolombia:

J. L. S.: Siempre tenemos la caricatura de que un administrador es una

persona que esta tomando decisiones. En cierta medida, eso es verdad,
pero yo creo que la actividad mas importante de un directivo es
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cfectivamente el proceso de informar esas decisiones, el proceso de
entender los negocios y los problemas alrededor de los cuales esta dis-
cutiendo, mas que ser quien se levanta por la manana y dice: “Tengo
una idea”. No es ast; eso sucede en las caricaturas, pero, en la vida, en
los negocios, lo que hay es un trabajo duro, con disposicion de uno de
mirar herramientas cada dia mas potentes y mas poderosas, que nos
cuesta mas trabajo conocerlas e incorporarlas a nuestra actividad.*

Terminos como intencos fallidos o reinversiones exitosas —definidos por
el resultado, no por el proceso— apenas captan la realidad movil y no li-
neal de desarrollar una empresa en un entorno volatil y complejo. Veamos
como cjemplo un fendmeno reactualizado en la pospandemia: la inflacion.
Si bien la alta inflacion esta lejos de ser un fendmeno regional, América La-
tina tiene una larga historia y en paises como la Argentina, donde ya esta
tristemente incorporada al modo de vida, mucho mas (Feliba, 2022). Ante
esta situacion, la capacidad de adapracion a estos entornos muy cambiantes
parece haber sido la clave para lograr la supervivencia empresarial, como
reflexiona Manuel Sacerdote, presidente regional de BankBoston en el 2006:
“Yo creo que mi carrera fue ver la realidad de cada momento y adaptarme
muy rapido a esa realidad y cambiar radicalmente™.

Los entrevistados expresaron en particular su frustracion ante la incer-
tidumbre y las altas tasas de inflacion; por ejemplo, Tomas Hudson, presi-
dente de Industrias Quimicas Imperial, sefiala: “Ahi, de repente, se seguia
la rutina de un presupuesto anual y un pronostico de tres afios, con nume-
ros. Pero la idea de estrategia se archivaba [...]. En los puntos mas criticos

era el mes que viene”®.

4 Véase “Interview with Jorge Londofio Saldarriaga, interviewed by Andrea Lluch, Bogotd, Colombia’
(2019, 26 de noviembre), Creating Emerging Markets Oral History Collection, Baker Library Special
Collections, Harvard Business School, https://www.hbs.edu/creating-emerging-markets/interviews/
Pages/profile.aspx?profile=jlondono

5 Véase “Interview with Manuel Sacerdote, interviewed by Andrea Lluch” (2008, 21 de diciembre),
Creating Emerging Markets Project, Baker Library Historical Collections, Harvard Business School.
http://www.hbs.edu/creating-emerging-markets/

6 Véase “Interview with Tomas Hudson, interviewed by Andrea Lluch, Buenos Aires, Argentina’
(2008,17 de diciembre), Creating Emerging Markets Project, Baker Library Historical Collections, Harvard
Business School, http://www.hbs.edu/creating-emerging-markets/

261


https://www.hbs.edu/creating-emerging-markets/interviews/Pages/profile.aspx?profile=jlondono
https://www.hbs.edu/creating-emerging-markets/interviews/Pages/profile.aspx?profile=jlondono
http://www.hbs.edu/creating-emerging-markets/

262

Tercera parte | Aportes a la comunidad empresarial

La dificultad para planificar no es solo patrimonio de algunos paises.
De hecho, la complejidad de pensar en el largo plazo ha sido rescatado por
varios testimonios, entre ellos el de Carlos Cavelier, de la empresa Alqueria,
al recordar la crisis de fin de siglo: “Yo no tenia una vision de largo plazo.
Tenta la esperanza o sabia que iba a [haber] un plazo, porque a nosotros, en
Colombia, también nos ha costado mucho trabajo entender el largo plazo™.

Estos testimonios reflejan que, desde la percepcion de estos actores, la
volatilidad de polfticas macroeconomicas impacta en los horizontes tem-
porales de las empresas; una relacion dificil de cuantificar con fuentes tra-
dicionales. Estas experiencias muestran, ademas, que no solo los contextos
y las fuerzas exdgenas determinan las trayectorias de las empresas, sino que
tambi¢n han sido importantes los aprendizajes previos, la eficaz reunion
y movilizacion de recursos financieros en los momentos oportunos, y los
propios objetivos de quien lidera una empresa, tal como reflexiona Maria
Emilia Correa, cofundadora de Sistema B: “Yo creo que esa es la primera
pregunta. ;Cual es mi legado? ;Que quiero dejar? ;Que quiero construir
a partir de esta accion empresarial que estoy haciendo? Ese proceso es un
proceso personal, que no es lineal, ni es inmediato™.

Otro factor clave es el de la reputacion. Veamos un ejemplo: Rosario Ba-
zan, cofundadora de DanPer, ahora una de las principales empresas expor-
tadoras de productos primarios del Pert, describe el complejo contexto de
negocios durante la deécada de 1980. Relata los desafios que enfrento en los
inicios de la compatifa, desde una crisis econdmica ¢ hiperinflacion hasta
la violencia y el terrorismo. Sin embargo, explica que la inestabilidad so-
cial no la desalento; por el contrario, la motivo a seguir adelante. Durante
la entrevista, Rosario describe los primeros anos de esa empresa, incluidas
sus experiencias con un socio holandes, el reto de capacitar a empleados

7 Véase “Interview with Carlos Enrique Cavelier, interviewed by Andrea Lluch, Bogotd, Colombia
(2018, 19 de noviembre), Creating Emerging Markets Oral History Collection, Baker Library Special
Collections, Harvard Business School.

8 \fase “Interview with Marfa Emilia Correa, interviewed by Andrea Lluch, Boston, Massachusetts,
USA’ (2019, 8 de mayo), Creating Emerging Markets Oral History Collection, Baker Library Special
Collections, Harvard Business School.
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y satisfacer a clientes globales, mientras operaba un mercado con alta in-
certidumbre. Explica cdmo su compromiso de honrar los acuerdos con sus
clientes, a pesar del fracaso, le abrio la oportunidad de iniciar otra empre-

sa, la cual fue el origen de DanPer.

La reputacion es el intangible mas importante que tiene una empre-
sa para poder generar confianza con sus diferentes grupos de interes.
Esa reputacion no se construye en funcion a la imagen que td puedas
generar; se construye en funcion al prestigio, se construye en funcion
a tu modo de actuar, a la honestidad, a la integridad, al compromiso
que tu tienes para honrar tu palabra. La manera como nos comporta-
mos desde un inicio, la forma que tenemos en nuestro accionar diario
es lo que hace que construyamos esa reputacion, que a la larga es nues-
tra principal carta de presentacion.’

Como indica Tarun Khanna (2018), la reputacion es un atributo espe-
cialmente fuerte en las empresas con un largo recorrido; ademas plantea
que puede verse como un activo en el que se invierte ano tras ano, accion
por accion, minuto a minuto, y que 1ueg0 se acumula, “creando un activo
en el balance™ una vision compartida por varios entrevistados, entre ellos

Eva Arias, de la compafita minera La Poderosa de Per:

[La reputacion] es importantisima. Para mi, muchisimo ha tenido que
ver la buena reputacion que tenia mi padre en lo que hemos podido
hacer nosotros. Un poco la sensacion que hemos tenido es el cuidado
de esa reputacion a traves de como manejamos la empresa, como nos
relacionamos con el entorno —no solo con las poblaciones, sino tam-
bi¢n cdmo nos relacionamos con las instituciones, con los gobiernos,
con las autoridades en todos los niveles—, es vital. Para nosotros, te-
ner una reputacion intachable es una de las cosas que mds valoramos.™

9 \Vfase“Interview with Rosario Bazan, interviewed by Andrea Lluch, Lima, Peru” (2017, 27 de mayo),
Creating Emerging Markets Project, Baker Library Historical Collections, Harvard Business School,
http://www.hbs.edu/creating-emerging-markets/

10 Véase “Interview with Eva Arias, interviewed by Andrea Lluch, Lima, Peru” (2018, 15 de marzo).
Creating Emerging Markets Project, Baker Library Historical Collections, Harvard Business School,
https://www.hbs.edu/creating-emerging-markets/Pages/default.aspx

263


https://www.hbs.edu/creating-emerging-markets/Pages/default.aspx

264

Tercera parte | Aportes a la comunidad empresarial

La confianza reciproca entre los agentes y el “efecto reputacion” es men-
cionado con frecuencia en estos testimonios, pues consideran que puede di-
suadir la adopcion de comportamientos oportunistas en contextos de baja o
mediana incertidumbre. Y es un constructo estratégico clave en estos con-
textos, basado no solo en la notoriedad sino tambien en una mejor compe-
titividad por calidad percibida y resiliencia ante cambios en los mercados™,
algo que sintetiza Jorge Cardenas al ponderar la importancia de la reputa-
cion en el mercado, en este caso de la Federacion Nacional de Cafeteros:

La reputacion es esencial, se construye con mucho esfuerzo y se pue-
de esfumar muy facil. Nosotros siempre cuidamos la imagen de la Fe-
deracion como algo fundamental. El cumplimiento de Federacion es
fruto del trabajo de todos en la organizacion y hace parte de la cul-
tura organizacional."”

Vale aclarar, sin embargo, que no siempre este factor es capaz de con-
trarrestar las tensiones que se originan en situaciones de gran volatilidad.
En estos momentos, surgen los interrogantes de como pueden explicarse
las resiliencias y la influencia de los liderazgos en estos dinamicos proce-
s0s. Jos¢ Alejandro Cortes, presidente del grupo empresarial Grupo Boli-
var con sede en Colombia, por e¢jemplo, relataba como los afecto la crisis
cconomica que azoto a America Latina en los afios noventa. Cuenta como
se tomo la decision de vender el banco que poseian en Venezuela para dar-
le estabilidad al Banco Davivienda y como se gestiono la corrida bancaria.
Se refirio asimismo a la importancia de mantener la calma en situaciones
dificiles y como las lecciones aprendidas los llevaron a salir indemnes de la

crisis financiera mundial del 2008.

11 El concepto aqui se aplica en este sentido: “Creencias sobre la capacidad de una empresa para
resistir las crisis” [‘Beliefs about a firm's ability to withstand shocks”]. Para mas detalles, véase Gao,
C.,Zuzul, T, Jones, G.y Khanna, T. (2017), “Overcoming Institutional Voids: A Reputation-Based
View of Long-Run Survival’, Strategic Management Journal, 38(11), 2147-2167, https://doi.org/10.1002/
SMj.2649

12 Véase “Interview with Jorge Cardenas Gutiérrez, interviewed by Andrea Lluch, Bogota, Colombia”

(2022, 31 de octubre). Creating Emerging Markets Oral History Collection, Baker Library Special
Collections and Archives, Harvard Business School.


https://doi.org/10.1002/smj.2649
https://doi.org/10.1002/smj.2649

Conocer la historia de empresas y empresarios en América Latina:
logros, desatios y aprendizajes

J. A. C.: ;Mi aprendizaje? Varias cosas. La primera es que uno tiene que,
a pesar de la situacion dificil, uno tiene que mantener la calma, uno
tiene que mirar las diferentes opciones que uno tiene. Uno tiene que
mantener con todo el personal de la organizacion un contacto perma-
nente para que entiendan que es lo que estd pasando y cuales son las
medidas que se estan tomando. Uno puede contar muchas veces con
sus colegas en la industria y que es importantisimo tambicn contar con

las autoridades relacionadas con el sector financiero.”

Varios de estos testimonios reconocen que al empresariado le compe-
ten responsabilidades que no se circunscriben solo a las organizaciones que
lidera, como son los temas sobre sostenibilidad, compromiso con el medio
ambiente, diversidad e igualdad de género, factores que hoy se posicionan
cada vez mas como pilares fundamentales dentro de las organizaciones. Tam-
bi¢n cuestionan, redefinen e interpelan la propia visualizacion del sector

empresarial, como reflexionaba Antonio Celia, expresidente de Promigas:

[...] nosotros los empresarios no podemos ser ajenos a las dificultades de
nuestro entorno. Yo no hablo de responsabilidad social como tal. Me
parece que es un término que de pronto se ha desgastado mucho. Yo
lo que creo es que si puede decir uno que las formas de hacer empresa
importan mucho, ;verdad? Porque empresarios hay de todas las ca-
tegorias. Yo, por mi formacion, por muchas razones, pertenezco a la
categoria de empresarios que podemos demostrar que se puede tener
¢xito economico siendo respetuosos, siendo decentes, teniendo exce-
lentes relaciones con las comunidades cercanas, generando empleo dig-
no y decente, pagando impuestos. Yo creo que esa forma es lo que hace
la diferencia entre... si lo pucdcs llamar asi, se me ocurre, un Capitalis—
mo decente... y otros que pueden ser mas depredadores, y que los hay,
y es una realidad.™

13 Véase “Interview with Mr. José Alejandro Cortés, interviewed by Andrea Lluch, Bogotd, Colom-
bia” (2017, 2 de marzo), Creating Emerging Markets Oral History Collection, Baker Library Special
Collections, Harvard Business School.

14 Véase “Interview with Antonio Celia, interviewed by Andrea Lluch, Bogota, Colombia” (2017, 2 de
marzo), Creating Emerging Markets Oral History Collection, Baker Library Special Collections, Harvard
Business School.
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Es interesante rescatar esta propuesta de evitar miradas generalizan-
tes y reconocer la creciente heterogeneidad enla composicién del empre-
sariado en Colombia y en America Latina. Esta heterogeneidad, acentuada
desde los noventa, ha estado marcada por una mayor diversidad de género,
clase social y nivel educativo. También se observa una mayor diversidad
de or{genes regionales, trayectorias profesionales y orientaciones poh’ticas.

Un ultimo asunto para considerar en estas reflexiones es el papel cam-
biante y creciente del empresariado femenino, por cuanto ha sido y es una
parte clave de este cambio (Davila y Lluch, 2022). Desde 1990, las mujeres
empresarias han participado e influido cada vez mas en algunas de las in-
dustrias mas innovadoras de Colombia. Han tendido a trabajar en dmbitos
como los de la microfinanciacion, los servicios sanitarios y alimentarios y
los negocios sustentables, y de esa manera han aportado diversidad al mun-

do empresarial, tal como lo sostiene Sylvia Escovar, expresidente de Terpel.

Lo que yo veo en la compaiiia y lo que veo en sitios donde hay mujeres
es que hay puntos de vista diferentes y yo soy una convencida de que
las mejores decisiones se toman cuando uno tiene la mejor informa-
cion. Si yo saco informacion que viene de un punto de vista diferente,
no solo de mujeres, hay equidad en todo: en el tema social, en el tema
racial. Entre uno mas pueda tener en sus decisiones informaciones dife-
rentes, mejores van a ser las decisiones. Creo que la logica, aun cuando
no tuviera las cifras, siento que tener mujeres w Otros tipos diversos de
pensamiento o de puntos de vista hace, claramente, mejores decisiones
y mejores decisiones llevan a mds productividad.™

Esta proposicion necesita enfatizarse ya que las perspectivas de género
y diversidad estan menos presentes en la literatura de historia empresarial

latinoamericana.

15 Véase “Interview with Sylvia Escovar, interviewed by Andrea Lluch, Bogota, Colombia” (2019, 28
de noviembre), Creating Emerging Markets Oral History Collection, Baker Library Special Collections,
Harvard Business School.
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La riqueza de aprender escuchando

Al igual que en otros mercados emergentes, en Colombia y en America La-
tina los emprendedores (individuos), las familias emprendedoras, los grupos
empresariales y los grupos de interés empresarial han sido actores claves que
desplegaron su accion en medio de un contexto en el que los factores eco-
nomicos, politicos y sociales se combinaron para hacer que la actividad
empresarial fuera compleja. En toda la region latinoamericana, la desigual-
dad, la pobreza y el conflicto social han sido perennes. Las respuestas em-
presariales en estos contextos no tienen por qué ser las mismas que en las
economias desarrolladas.

Ahora bien, cada caso presenta circunstancias, 10gros7 contradicciones y
limitaciones singulares. La intencion no es llegar a generalizaciones ni ofre-
cer historias inspiradoras y simplistas, ni mucho menos pretender que estos
casos sean representativos de todas las experiencias y pautas profesionales
de las empresarias y los empresarios. Los extractos que hemos reproducido
son interpretaciones individuales de fenomenos complejos.

No obstante, la historia oral no solo proporciona una comprension mas
profunda de los complejos —y a menudo opacos— ecosistemas empresa-
riales, sino que proveen una puerta de entrada a un mundo de experien-
cias que invitan a pensar y debatir. Ello lo demuestra este breve fragmento
de un examen de un graduado del EMBA, a quien se le pidio que formulara
una reflexion critica sobre su propio papel como integrante del empresa-
riado latinoamericano.

A partir de todo lo anterior es importante mencionar que parte de
los legados del empresariado latinoamericano son la resiliencia y la
adaptabilidad a contextos volatiles ¢ inciertos. De la mano de la adap-
tabilidad, y frente a los retos planteados (inequidad y cambio cli-
miatico), el empresariado tiene una responsabilidad en términos del
cuidado tanto del medio ambiente, como frente a las sociedades en
las que opera. Casos como el de Lilian Simbaqueba, Carlos Cavelier, o
Nicanor Restrepo demuestran que las empresas pueden tener un im-
pacto positivo en la region, sin que esto implique dejar de lado el
crecimiento econdomico. En este sentido, el empresariado tiene una
responsabilidad politica, entendida esta como la intervencion en asuntos
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publicos de interes general. No para su propio beneficio, sino para el
beneficio de la sociedad.’

En sintesis, estos testimonios abren la puerta a una serie de reflexiones
para comprender retos que no son del todo nuevos y cuanto (pero sin for-
mulas matematicas) pueden ensefiar sobre el futuro de los negocios. Detras
de esta propuesta subyace el convencimiento de que la creciente diversidad
de los procesos globales hace imprescindible una perspectiva de largo plazo.
Para ello, es fundamental acudir a la historia, al estudio de experiencias de
cambio, ruptura y de adaptacion que puedan informar sobre como operar
en diversos entornos y etapas de alta incertidumbre.

La valorizacion de este tipo de fuentes puede, esperamos, expandir
las oportunidades de preservar testimonios y apoyar programas de his-
toria oral. Entrevistas como las del proyecto Creating Emerging Markets
de la Escuela de Negocios de Harvard, y otras iniciativas previas de la
Facultad de Administracion, contienen ricas evidencias sobre la dinamica
del espiritu empresarial en la region, la innovacion y la globalizacion, en-
tre otros temas. Al hacer hincapi¢ en las formas en que las empresas han
enfrentado desafios pasados y pueden crear valor para sus sociedades, este
tipo de evidencias proporcionan un recurso unico para la investigacion y
la ensefianza. De alli tambié¢n la importancia de concebirlas como un bien
publico, disenado para estar disponible gratuitamente para académicos y
educadores de todo el mundo.

La invitacion queda abierta para continuar debatiendo sobre cual ha
sido el desenvolvimiento del empresariado en el largo plazo, sus impactos
y sus potenciales aportes ante los crecientes desafios economicos, socia-

les y ambientales en estos tiempos inciertos.

16 Fragmento del examen final del curso Empresariado en América Latina, EMBA (2022). Este es
tan solo uno de los cientos de testimonios posibles de compartir.
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Capitulo 13

Liderazgo familiar: la familia como comunidad
de aprendizaje emprendedor

Luis Diaz-Matajira

o« I
Introduccion

n el contexto de las empresas familiares, la transferencia de conoci-

miento juega un papel clave para que la siguiente generacion aprenda
informalmente habilidades y conocimientos para la futura familia y la con-
tinuidad del negocio. Esto se debe a que la participacion de los miembros
de la familia en el sistema empresarial familiar brinda una oportunidad
permanente para desarrollar un sistema empresarial familiar equilibra-
do. La investigacion cualitativa basada en el Proyecto STEP para Empresas
Familiares' ha demostrado que el conocimiento tacito mejora el desempe-
fio de la empresa y, mas en concreto, la busqueda de nuevas empresas y
oportunidades comerciales en general. Este conocimiento especifico suele
desarrollarse desde edades tempranas por medio de la convivencia y el
trabajo en la empresa familiar (Chirico y Salvato, 2008). Esto se debe al
proceso de aprendizaje emprendedor (Konopaski, Jack y Hamilton, 2015), el
cual facilita la transferencia de conocimientos permitiendo la transforma-
cion de la empresa familiar en una familia emprendedora, como lo sefala
un empresario: “El legado de mi familia no esta hecho de acciones y capital
financiero de la empresa, esta hecho de valores, espiritu emprendedor y
habilidades” (Antbal Lopez, entrevista para caso STEP, mayo 2008).

1 Proyecto global que estudia el potencial de creacion de valor de las familias empresariasy empresas
familiares. Véase sTeP Project Global Consortium for Family Enterprising en https://spgcfb.org/
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Los académicos llamamos este proceso emprendimiento transgeneracional,
0 “procesos a través de los cuales una familia usa y desarrolla mentalidades
emprendedoras y capacidades influenciadas por la familia para crear nuevas
corrientes de valor empresarial, financiero y social a través de las genera-
ciones” (Zellweger et al., 2012, p. 137; traduccion propia). Esto significa que
las empresas familiares pueden $eguir un camino a lo largo del tiempo en
el que crean un sistema de iniciativas cmprcsarialcs que gravitan en torno
a la familia, en lugar de un grupo de miembros de la familia que gravita en
torno a una empresa. Este enfoque nos lleva a centrarnos en la familia em-
prendedora en 1ugar de la empresa familiar.

Con el foco en la familia y su prevalencia en el transcurso del tiem-
po, en este cap{tulo se muestra que la familia como sistema se convierte en
una organizacion de aprendizaje empresarial. Esto permite que surja el es-
p{ritu empresarial no solo dentro de la familia nuclear, sino mas alla. Dado
que los ciclos de vida de la empresa y la familia pueden no superponerse,
es importante centrarse en la familia como un sistema dinamico con una
perspectiva a largo plazo (Habbershon et al., 2010; Zellweger y Sieger, 2012).

El Cap{tulo se organiza con la siguiente estructura: primero, una ex-
plotacion de la familia como sistema, seguido del proceso de aprendizaje
emprendedor y la formacion familiar como caracteristica central de un sis-
tema familiar equilibrado, y concluye con algunas lecciones para la practica.

La familia como sistema de aprendizaje emprendedor

Como sistema, la familia puede entenderse como una red emocional de
relaciones entrelazadas, con un marco historico y multigeneracional que
crea patrones de interaccion entre sus miembros (Jaskiewicz et al., 2019).
Segun el modelo de Olson (2000), un modelo equilibrado de sistema
familiar implica una combinacion especifica de tres dimensiones: cohesion
(vinculo emocional), flexibilidad (cambio de roles y relaciones) y comu-
nicacion (habilidades de hablar y escuchar, ast como claridad, continui-
dad y respeto). Esto significa que no podemos mirar a la familia como
una unidad (o grupo) integrada a la hora de tomar decisiones sobre el nego-

cio o su actividad empresarial. Tenemos que considerar el papel de cada
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miembro de la familia, asi como sus propios intereses y valores, y las fuerzas
detras de la interaccion entre los miembros.

Davis (2007) sugiere dos fuerzas principales detras de las interac-
ciones de los miembros de la familia: la fuerza de unién y la fuerza de
individuacion. Esto lleva a pensar que las familias pueden promover una
actividad empresarial de manera coordinada, con una idea de uniéon como
familia cerrada, basada en la orientacion empresarial familiar, o pueden
permitir que este sea un proceso mas abierto y democratico, en el que los
individuos puedan perseguir sus objetivos y propios intereses, y ast propi-
ciar una multiplicidad de emprendimientos, como han demostrado algunos
investigadores (Rosa et al., 2015). Al observar a las familias emprendedoras
ya la familia como un sistema podemos tener una mejor comprensién de
como un legado empresarial permite la continuidad familiar y la creacion
de valor familiar a lo largo del tiempo. Esto signiﬁca ver a la familia como
un sistema de aprendizaje emprendedor. El papel de la familia en el desa-
rrollo emprendedor transgeneracional €s un campo de estudio reciente y
global, como lo muestra el libro de Allen y Gartner (2021).

A partir del estudio de casos de empresas familiares colombianas, en
el marco del Consorcio Global Proyecto sTEP del cual la Facultad de Ad-
ministracion de la Universidad de los Andes forma parte desde el 20062,
se observa que las empresas pueden transformarse y hasta cambiar su pro-
piedad, pero la familia persiste en Otros emprendimiemos. Si bien roda fa-
milia tiene responsabilidades econdmicas, de educacion y socializacion de
sus hijos, y la empresa O empresas constituyen un medio para atenderlas,
en las familias estudiadas existe un “aprendizaje” especial. Algunos ejem-

plOS de €STO S€ muestran en la tabla 13.1[3].

2 Las empresas estudiadas cumplian los cuatro criterios para formar parte del proyecto STEP: (1)
familia activa en la administracion de por lo menos una empresa; (2) familia propietaria de
mas del 50 % de las acciones; (3) al menos la segunda generacion debfa estar involucrada, y (4)
familia con intencién transgeneracional, es decir, la ambicion de pasar la empresa a su siguiente
generacion.

3 Paraun mayor detalle de casos de empresas familiares colombianas se recomienda leer el libro

de Orozco Collazos, Diaz-Matajiray Gonzalez Couture (2018), Creacion de valor en las empresas
familiares colombianas.
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Tabla 13.1. Ejemplos de iniciativas emprendedoras a nivel individual y familiar en

Colombia

. Generacion
Familia®— Sector )
(# de miembros)

Emprendimientos
a nivel familiar

Creacion de laempresa
familiary compra de
negocios relacionados

Emprendimientos
a nivel individual

Financiero

Crecimientoy
diversificacion

Creacion de tres nuevas
empresas

Creacién de fundacién
familiar e iniciativas
sociales

Creacion de cinco nuevas
empresas

Creacion de laempresa
familiary compra de
negocios relacionados

Energia

Crecimientoy
diversificacion

Creacion de dos nuevas
empresas

Creacion de fundacion
familiar e iniciativas
sociales

Creacion de tres nuevas
empresas

Creacion de laempresa
familiar

Avicola

Crecimientoy
diversificacion

Creacion de tres nuevas
empresas

3.2
(10)

Crecimiento

Creacion de dos nuevas
empresas

12

€)

Creacion de la empresa
familiary compra de
negocios relacionados

23

(15)

Agroindustria

Crecimientoy
diversificacion

3.ay4.a
(30)

Creacion de fundacion
familiar e iniciativas
sociales

Creacion de fondo de
capital semilla

Creacion de al menos
cinco nuevas empresas

“Los nombres de las empresas y familias se omitieron por confidencialidad.
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;Como se puede evaluar si la suya es una familia emprendedora? Una
valoracion inicial pasa por observar si la influencia familiar va mas alla de
una empresa unifamiliar. ;La familia promueve el emprendimiento? ;Estan
surgicndo nuevas iniciativas cmprcsarialcs como cmprcndimicntos fami-
liares o como actividades individuales?

Entre los temas asociados a la familia como comunidad de “aprendi-
zaje” en el desarrollo hacia una familia lider y emprendedora estan la iden-
tificacion y la gestion del conocimiento, tanto del conocimiento téenico
del negocio como de las maneras de gestionar la empresa y la familia, y del
dialogo que mantienen las distintas generaciones. Se trata de un conoci-
miento permanente entre los integrantes de una familia empresaria, el cual
no se transmite en el sistema formal de educacion y que por ello coloca en
situacion de desventaja al emprendedor neofito que no cuenta con dicho
conocimiento ni con la experiencia de sus progenitores u otros familiares.

Mas importante atn es el conocimiento tacito que la generacién prece-
dente le transmite a la siguiente, el saber practico que no ha sido adquirido
mediante la educacion formal (Gonzalez et al., 2012): las conversaciones
en el hogar, las oportunidades de trabajo adolescente en las actividades
de la empresa, la solidaridad entre integrantes ante eventos devastadores
—como pueden ser la muerte del gestor o la quicbra de algin emprendi-
miento—, lo cual es frecuente entre emprendedores. Es quiza lo que expli-
ca que las familias empresarias a menudo tengan una “manera de hacer las
cosas”, como resultado de la participacion de los miembros de familia des-
de jovenes. Una experiencia atipica, observada en una empresa colombia-
na liderada por una mujer de la segunda generacién, es haber adquirido su
conocimiento de la empresa en silencio: desde nifia acompanaba a su padre
fundador a todas las reuniones, pero, ino se le permitia hacer observacio-
nes! Otro ejemplo que ilustra la importancia de que los hijos se incorporen
a la empresa a temprana edad es el de una empresa avicola: a partir de los
quince afios, el sucesor del fundador asumio la responsabilidad de vacunar
las gallinas todos los fines de semana.

Ese “aprendizaje” se refiere también a los legados y ejemplos de valo-

res vividos (encarnados) por parte de los fundadores o las generaciones
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precedentes (Frémeaux et al., 2021); a vircudes como la laboriosidad, la jus-
ticia laboral, la veracidad —contabilidades impecables y cumplimiento de
la tributacion—, y la sostenibilidad con miras al empleo de los colaborado-
res, a la necesaria capitalizacién de la empresa y a los dividendos de algu—
nos de los miembros de la familia. Los integrantes de una familia que tiene
la responsabilidad de una empresa no solo viven los valores en el medio
familiar —uno de los ambitos naturales para la inculcacion de valores—,
sino que también los llevan consigo al lugar de trabajo; no como formula-
ciones abstractas sino con su propio modo de ser. Debe distinguirse entre
valor y virtud. En el ambito de la virtud, el valor se vive, se personiﬁca. La
virtud es la disposicion al buen actuar moral: habito moral adquirido por
el conocimiento de una accion, el discernimiento del rumbo que se ha de
seguir y la determinacion con la cual se obra ante multiples circunstancias.
El tiempo juega a favor de las familias empresarias, pues las vivencias com-
partidas reiteran un valor en particular y lo arraigan como un valor vivido.
Diferentes generaciones de la familia conducen la empresa con esas virtu-
des: los progenitores las ejercen, la mayoria de las veces de manera incons-
ciente, y los hijos las imitan también sin gr:mdes elaboraciones. Esto vivido
dia a dia va gestando habitos que son compartidos a lo largo del tiempo.
Las tensiones y los conflictos son terreno propicio para ejercitar virtudes.
Aunque el dialogo colaborativo es un importante elemento en la formacion
de puntos de vista expresados en familia (Sorenson, et al., 2009), el apren-
dizaje ocurre sobre todo por medio de las vivencias compartidas.
Finalmente, el “aprendizaje” a partir del conocimiento y las vircudes
se concreta en cuatro elementos que han sido fundamentales en el desarro-
llo de nuevas oportunidades en el interior de las familias emprendedoras:
(1) la autonomia; (2) el apoyo familiar; (3) la innovacion, y (4) la mentoria
y el apoyo externos. La autonomia provee a los emprendedores familiares
de libertad para actuar y asumir riesgos de manera individual o grupal, de
acuerdo con los propios intereses y expectativas. El apoyo familiar se refiere
a la motivacion, al apoyo emocional, ¢ incluso econdmico, a los emprendi-
mientos de los miembros familiares, conscientes de que estos conllevan un
riesgo de fracaso en el cual el sustento de la familia se vuelve fundamental.
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La innovacion deriva del conocimiento del negocio, el cual se robustece en
la relacion de largo plazo entre la familia y la empresa. En la mayoria de los
casos, la empresa familiar se convierte en una fuente de oportunidades de
innovacion. La mentoria y el apoyo externos se fundamentan en la apertura
de las empresas familiares a la guia de externos a la familia 0 a su inclusion
como parte de la empresa familiar, lo cual, en algunos casos, ha resultado
de vital importancia en los emprendimientos familiares.

El proceso de aprendizaje emprendedor: ideas précticas

El aprendizaje emprendedor, entendido como el proceso de adquisicion de
las habilidades y los conocimientos necesarios para iniciar, gestionar y de-
sarrollar un emprendimiento (Corbett, 2005), ha sido propuesto reciente-
mente como una variable mediadora entre la orientacion emprendedora, la
familia y el desempeno de la empresa (Cheng, Ho y Au, 2013). El aprendizaje
emprendedor es entonces una nocion fundamental al examinar el proceso
mediante el cual se asegura la participacién de la siguiente generacién en los
asuntos empresariales de las familias emprendedoras. Para avanzar en este
proceso, la familia establece o facilita el involucramiento de sus miembros
en comunidades de practica (CoP), como espacios que desempenan un pa-
pel creativo y fomentan los procesos de aprendizaje intergeneracional, ele-
mento central de la transferencia de conocimiento entre generaciones, que
forma parte del emprendimiento transgeneracional (Calabro et al., 2022)

Las CoP son entornos sociales que permiten que el aprendiza]’e tenga
lugar en circunstancias en las que el conocimiento se concibe como un fe-
nomeno social. De hecho, en la familia y su dinamica se facilita el aprendi-
zaje social, especificamente como resultado de los procesos de observacion
¢ imitacion sugeridos por la teoria cognitiva de dicho aprendizaje social
(Bandura, 1986). Los supuestos para esta teoria social del aprendizaje, es-
tablecidos por Wenger (1998), uno de los principales defensores del enfo-
que, son los siguientes:

- Somos seres sociales y como tal el aprendizaje tiene lugar principal-
mente en entornos sociales.
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« Bl conocimiento es una cuestion de competencia con respecto a
las empresas valiosas; por ejemplo, componer musica, arreglar
mﬁquinas, crecer cOmMo Ninos O ninas.

- Conocer es una cuestion de participar en la busqueda de tales em-
presas; en otras palabras, participacion activa en el mundo.

- Significado: nuestra capacidad para experimentar el mundo y nuestro
compromiso con ¢l como significativo; esto es lo que el aprendiza-
je deberta producir en dltima instancia y es también, afiadiriamos,

junto con la competencia, uno de los propositos de conocer.

Estos supuestos nos permiten ver el aprendizaje como resultado de la
participacion social. No es solo el resultado de experiencias diarias y de
encuentros con otros, sino de

[...] un proceso mas amplio de ser participantes activos en las practicas
de las comunidades sociales y de construir identidades en relacion con
estas comunidades. Participar en una camarilla de juegos o en un equipo
de trabajo es tanto un tipo de accion como una forma de pertenencia.
Tal participacion da forma no solo a lo que hacemos, sino tambi¢n a
lo que somos y como interpretamos lo que hacemos.

[Comunidad aqui se refiere] a una forma de hablar sobre las configu-
raciones sociales en las que nuestras empresas se definen como valiosas
y nuestra participaci('m € Teconoce como competencia. El aprendizaje
cambia qui¢nes somos y crea historias personales de devenir en el contex-
to de nuestras comunidades’. (Wenger, 1998, pp. 4-5; traduccion propia).

Esta perspectiva permite, por ejemplo, entender mejor la sucesion, no
como un proceso que se limita a pasar el liderazgo o la propiedad acciona-
ria a los candidatos intrafamiliares, sino como un proceso de sucesion del
conocimiento que permite que cualquier miembro de la familia propietaria
influya en las decisiones pot medio de otros organos de gobierno familiar.

Las familias empresarias son organizaciones ideales para comprender el
desarrollo de los emprendedores, ya que sus miembros estan, durante toda su
vida “inmersos en la participacion en la practica en multiples comunidades
de préctica basadas en el trabajo y la familia, que se superponen’ (Hamil-

ton, 2013, p. 120; traduccion propia).
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En una primera caracterizacion de las Comunidades de Practica (Cop)
y su papel en los procesos de aprendizaje en las familias empresarias, Ham-
ilton (2013) considera los diferentes tipos de practicas que son importan-
tes para los miembros de la familia: (1) aplicar la préctica al establecer
un negocio; (2) infancia y empresa, es decir, los potenciales candidatos a
directivos y su relacion con la empresa, y (3) la introduccion de nuevas
practicas como resultado de la superposicion de comunidades de familia
y empresa. Las CoP que parecen ser las mas relevantes en el aprendizaje de
la familia empresaria son, en orden de importancia: la familia; la empre-
sa familiar —si en esta han participado ninos y jévenes de la familia—;
otras organizaciones donde los miembros de la familia han trabajado, y
las CoP educativas en las que se desarrolla la educacion formal —escue-
las, establecimientos de formacion profesional, colegios, redes empresa-
riales, entre otras.

Los sistemas de aprendizaje familiar abarcan desde la informalidad de
las conversaciones familiares hasta una serie de oportunidades de aprendi—
zaje estructurado. Esto es lo que se puede llamar “plan de formacion fami-

liar”, que suele cumplir los siguientes objetivos:

« Desarrollar una comunidad de practica que adopte el espiritu de
aprender juntos como familia, lo cual sostiene el poder de la familia
para adaptarse al entorno altamente perturbador.

./ . .
« Hacer crecer 121 £CNCracion €n ascenso como ACr1vos, nO COmMo Ppasivos.

« Funcionar como un llamado a la nueva generacion para servir a la
familia; senialar que la familia les da la bienvenida y les invita a asu-
mir roles de liderazgo.

« Educar a la nueva generacion como accionistas responsables y ad-
ministradores del patrimonio familiar, si no desean participar direc-
tamente en las operaciones diarias de la empresa familiar.

« Preparar psicologicamente a la generacion actual para que “suel-

te las riendas”, mostrandoles que la generacion en ascenso habla su
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“idioma” y puede manejar los problemas potenciales del negocio

CU&HdO €eStos surj an.

« Prepararse para la transicion de empresa familiar a familia empren-
dedora. La unidad de una familia viene con la alineacion de la vision,
la mision y los valores, y se necesita tiempo y esfuerzo para educar y

socializar a los miembros de la familia.

La formacion familiar se puede institucionalizar mediante la creacion
de un curriculo de aprendizaje familiar. Dicho plan de estudios debe cons-
truirse en funcion de la evaluacion de la familia sobre sus necesidades de
talento actuales y futuras. En algunas familias se contrata a un director
de aprendizaje —que puede ser un miembro de la familia 0 no— para rea-
lizar la evaluacion y planificar y ejecutar el trabajo pertinente. La evalua-

cion requiere una reflexion critica y genuina de las siguientes cuestiones:

. éDc/mde esta la familia ahora? éPuede la familia ponerse de acuerdo

sobre adonde quiere ir en el futuro?

« ;Cuales son las principales brechas de talento para construir el futuro
compartido de la familia?

« ;Cuales son las necesidades de aprendizaje a corto, mediano y largo
plazo?

« ;Como debe la familia adquirir los conocimientos v habilidades
l q b,
necesarios?

« ;Quicnes seran los aprendices? ;Qui¢n ensefiara? ;Qui¢n sera el
“‘decano”™

« ;Cuando se deben ofrecer las oportunidades de aprendizaje interna-
mente? (:Cuéndo deben los alumnos salir de la familia para adquirir
las habilidades y los conocimientos necesarios?

« ;Como debe evaluar la familia si se logran los objetivos de apren-
dizaje?

Algunas observaciones merecen atencion aqui. En primer lugar, el plan

de estudios de cada familia puede variar sustancialmente. Los participantes
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interesados deben consultar el trabajo de Schuman y Ward (2011) y Scott (s.
£). En segundo lugar, el aprendizaje de casos contribuye a parte del curriculo
de aprendizaje y esto debe usarse junto con otros metodos de aprendizaje
valiosos, como el aprendizaje experiencial. En tercer 1ugar, el aprendizaje
rara vez es un proceso lineal. Desde la toma de conciencia hasta el domi-
nio de una préctica en particular, las familias pueden tener que aplicar las
habilidades y los conocimientos aprendidos en escenarios estructurados
y no estructurados. El analisis de casos proporciona tales escenarios en el

proceso de planificacion-preparacion-ejecucion.

Conclusiones

La creacion de valor transgeneracional es uno de los desafios que enfrentan
las familias en los negocios en esta era disruptiva, caracterizada por con-
rinuas interrupciones internas y externas. Para sobrevivir y prosperar, las
familias deben saber como pueden crear nuevos valores mediante un me-
jor despliegue de sus recursos para explorar y explotar las oportunidades
que les rodean. A menudo, esto implica la creacion de nuevas empresas por
parte de la nueva generacion, con el debido respeto a la tradicion familiar.
El aprendizaje emprendedor es el proceso de adquisicion de habilidades y
conocimientos necesarios para iniciar, gestionar y desarrollar una empre-
sa (Cheng, Ho y Au, 2014). Creemos que las nuevas generaciones pueden
hacer crecer su repertorio de aprendizaje empresarial mediante el anali-
sis de casos de empresas familiares. Al sumergirse en las “comunidades de
practica” del protagonista del caso, los alumnos pueden identificar el tipo
de conocimiento clave que hay detras del legado empresarial en cada caso
y como la superposicion de sistemas familiares, comerciales y de propie-
dad puede crear una influencia —positiva o negativa— en la sostenibili-
dad de este legado.

Finalmente, mirar la empresa familiar no es suficiente para compren-
der el emprendimiento transgeneracional, ya que los ciclos de vida de las
empresas pueden no coincidir con las trayectorias de vida individuales y
familiares. Al considerar a la familia un sistema empresarial, podemos ob-

servar la continuidad (Colli, 2011; Miller y Le Breton-Miller, 2005) y com-
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prender mejor como las familias crean valor al utilizar sus propios recursos
O permitir que los miembros de la familia desarrollen sus propias inicia-
tivas empresariales, lo cual facilita que el legado empresarial se perpettie.

Los esfuerzos empresariales individuales de los miembros de la familia
pueden parecer que no estan relacionados con su negocio familiar original;
sin embargo, esas iniciativas se basaron principalmenre en alguna forma
de recursos familiares tnicos. La empresa familiar inicial puede desapare-
cer, pero la familia prevalece debido al legado familiar de creacion de valor
economico, social, familiar y empresarial.

Los casos estudiados a la fecha desde la Facultad de Administracion y
los aprendizajes derivados de su estudio y presentados en este capitulo nos
han llevado a desarrollar una agenda de investigacion en la que exploramos
como es el involucramiento de las nuevas generaciones en el sistema de la
empresa familiar y como dicho involucramiento permite a la empresa y a
la familia abordar nuevos retos, tales como los de la transformacion digi-
tal, la regeneracién y la sostenibilidad. Durante el 2023 se estudiaron nue-
vos casos para explorar la creacion de valor social, economico, ambiental y

familiar, como resultado del aprendizaje transgeneracional.
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Capitulo 14

Construccion de ecosistemas para la equidad de género"
Nathalia Franco y Javier A. Pineda D.

La desigualdad de género es una de las formas

de desigualdad mas antiguas y enraizadas del mundo.

Priva a las mujeres de tener voz propia, desvaloriza su trabajo
y las pone en situacion de desventaja frente a los hombres
tanto en el ambito del hogar como a escala nacional y mundial.

. o
Oxfam International

Introduccion

f egun las cifras publicadas por la Comision Economica para America
Latina y el Caribe (Cepal, 2022a) para el 2021, una de cada dos mujeres

latinoamericanas no participo en la fuerza laboral y, entre las que partici-
paron, el 11,8 % de ellas estaban desempleadas, lo que contrasta con la tasa
de desempleo masculina que fue del 8,1 %. Por su parte, la tasa de desem-
pleo de las personas jovenes fue dos veces mas alta que la de las personas
adultas —23 % en promedio—, con una tasa del 29,6 % para las mujeres
frente al 12,6 % para los hombres (Cepal, 2022b). En el caso de Colombia,
el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica reporto, para

el trimestre enero-marzo del 2023, que la brecha de genero en la tasa de

El presente capitulo es un ejemplo del trabajo interdisciplinario que realiza la Facultad de Admi-
nistracion de la Universidad de los Andes. Sus autores, Nathalia Franco B. (antigua profesora de
emprendimiento social de la Facultad y actual directora del Centro Interdisciplinario de Estudios
sobre Desarrollo (Cider) y Javier A. Pineda D. (profesor de la linea de investigacion sobre género,
equidad y desarrollo en el Cider) analizan la politica de inclusién y equidad de género de tres
grandes empresas en Colombia—Argos, Enel y Bavaria— para generar un didlogo entre los estu-
dios sobre negocios inclusivos desarrollados en la Facultad desde hace mas de una décaday los
estudios sobre institucionalismo feminista que han orientado algunas de las investigaciones del
Cider. La investigacion representa un aporte al feminismo corporativo en América Latinay sirve
como orientacion para otras grandes empresas que quieran impulsar estrategias de inclusiony
equidad de género.

1 Véase‘;Por qué hay mas mujeres que hombres pobres en el mundo?” (s. f.) en https://www.oxfam.
org/es/por-que-hay-mas-mujeres-que-hombres-pobres-en-el-mundo
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participacion laboral era de 24,4 puntos porcentuales (pp), en la tasa de
ocupacion, de 25,2 pp, y en la tasa de desempleo, de 5,9 pp (DANE, 2023).

La comunidad internacional ha hecho un llamado permanente a pres-
tar atencion a estas desigualdades y desarrollar estrategias para la reduc-
cion de las brechas de género en la lucha contra la pobreza extrema. En este
sentido, hace una década el Banco Mundial (2013) reportaba que los avan-
ces en terminos de equidad e igualdad de genero? fueron un impulsor cla-
ve para la reduccion de la pobreza en América Latina durante los primeros
afios del milenio. Asimismo, a partir de la promulgacion de los Objetivos
de Desarrollo Sostenible (0DS), en el 2015, y en particular con el estableci-
miento de las metas especificas del Objetivo 5 —“Lograr la igualdad entre
los generos y empoderar a todas las mujeres y las ninas”™—, los gobiernos y
la empresa privada han hecho un avance notorio en el establecimiento de
polfticas de equidad para avanzar hacia la igualdad de género (Esquivel y
Sweetman, 2016).

El rol del sector privado en la disminucion de la desigualdad ha sido
un fendmeno ampliamente estudiado a nivel mundial. En particular,
la promocién de negocios socialmente inclusivos, basada en el modelo
propuesto por Prahalad (2008), ha sido una de las estrategias mas reporta-
das por las empresas en los tltimos tres lustros para contribuir a la reduccion
de la pobreza econdmica. Este modelo plantea el desarrollo de actividades
econdmicas que promuevan la participacién de la poblacién mas vulne-
rable en cadenas de generacion de valor®, con el objetivo de mejorar sus
condiciones de vida.

Uno de los retos que enfrenta un negocio realmente inclusivo es lo-

grar desarrollar un modelo que logre a 1(1 vez inclusién y generacién de

2 laigualdady la equidad de género son términos muy cercanos, pero un tanto diferentes. En
general, se considera que la equidad conduce a laigualdad, y esta Ultima se entiende como igual
disfrute de derechos, oportunidades, recursos y reconocimientos. Asi, la equidad constituye un
proceso de serjustos con mujeresy hombres. Para asegurar estas condiciones, organizaciones en
todo el mundo han emprendido estrategiasy medidas para compensar las desventajas histéricas
que las mujeres y otros grupos de la poblacién han tenido en los lugares de trabajo.

3 Estainclusién puede ocurrir bien sea como consumidores, empleados, proveedores o distribui-
dores.
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rentabilidad para la empresa, con el fin de romper los moviles asistencialis-
tas y guiarse por esquemas comerciales (Marquez et al., 2009). La promocion
de la equidad de género en la cadena de valor de las empresas es quizas una
de las acciones que de manera mas clara muestra su “rentabilidad”. Prime-
ro, se reconoce que en st misma la equidad es un fin del desarrollo, por lo
cual la inversion en ella va mas alla del desempenio econdmico. Segundo, sus
logros generan valor en la cadena productiva y en el valor de las companias
en el mercado, en la medida en que no solamente mejoran el clima laboral,
sino que tambicn legitiman la empresa en la sociedad.

Estudios realizados desde la Facultad de Administracion de la Uni-
versidad de los Andes en relacion con modelos de negocios inclusivos
han puesto el ojo en diferentes eslabones de la cadena de valor por me-
dio del analisis de casos, como los de la cadena de restaurances Wok y su
desarrollo de proveedores en el Pacifico colombiano; Colceramica y el de-
sarrollo de su cadena de distribucion inclusiva en localidades marginadas
del sur de Bogoté; 0 Enel—Codensay su iniciativa de inclusion de clientes de
bajos ingresos, entre otros (Marquez et al., 2009). Sin embargo, entender
modelos de inclusion que reduzcan las brechas de genero a la vez que ali-
vian la pobreza requiere el estudio de marcos institucionales particulares.
Contribuir a dicho estudio es lo que pretendemos con el presente cap{tulo.
Uno de estos marcos es el promovido por el Pacto Global por el Empodera-
miento de la Mujer, como parte de la Agenda 2030 de las Naciones Unidas
para el Desarrollo Sostenible. Este pacto se inicio en el 2002 con el objetivo
de fortalecer las alianzas pﬁblico—privadas que potencialicen la equidad de
género y generen espacios de integracion y buenas practicas. A partir del
2010, el Pacto Global ha buscado, junto con las empresas, la adopcion de
politicas y procedimientos organizacionales con enfoque de género, basa-
dos en los sicte Principios de Empoderamiento de las Mujeres (WEP, por sus
siglas en inglés)*. En este sentido, y con el objetivo de cerrar las brechas de

4 (1) Promover la igualdad de género desde la direccién al mas alto nivel. (2) Tratar a todos los
hombresy mujeres de forma equitativa en el trabajo—respetary defender los derechos humanos
ylanodiscriminacién—. (3) Velar porla salud, la seguridad y el bienestar de todos los trabajadores
y trabajadoras. (4) Promover la educacion, la formaciény el desarrollo profesional de las mujeres.
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genero en el ambito laboral, transformando las estructuras de trabajo y la
gestién de recursos humanos en procesos mas justos y equitativos, se cred el
Programa de Certificacion de Sistemas de Gestion de Equidad de Genero
para las empresas, programa que se ha venido implementando en todo el
mundo (Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo [PNUD], 2010).

Estos programas parten de la premisa de que el avance hacia la equi-
dad de genero en las empresas no solo requiere del compromiso de estas
sino de todas las personas que las conforman. Las empresas deben remo-
ver las barreras organizacionales que inhiben el camino hacia la igualdad,
asi como contribuir a eliminar aquellas propias de los contextos locales y
nacionales en que actdan. En consecuencia, una primera via de accion sue-
le estar en la promocién —Con sus proveedores, contratistas, distribuido-
res y clientes— de los valores de equidad, inclusion y diversidad, mediante
acuerdos, prﬁcticas y procedimientos eXpHCitos de trabajo conjunto (pPNUD,
2010; ONU Mujeres, 2017;1).

Otro referente es ONU Mujeres, organizacién que hace un quinquenio
presento una propuesta analitica para valorar el progreso de las mujeres en
la economia de América Latina y Colombia (oNU Mujeres, 2017]:); 2019), con
base en tres fenomenos recurrentes: pisos pegajosos, escaleras rotas y techos de
cristal. El primer caso, pisos pegajosos, hace referencia a situaciones que im-
piden el acceso al trabajo, la vida laboral y la superacion de la pobreza. “Las
mujeres en pisos pegajosos son aquellas caracterizadas por una maternidad
mas temprana, menores oportunidades educativas y laborales, y aunadas
al trabajo domestico y de cuidado no remunerado como centro de las acti-
vidades diarias” (ONU Mujeres, 2019, p. 34). Las escaleras rotas se entienden
como las dificultades para la movilidad laboral y social de aqueﬂas personas
con educacion media, que presentan riesgos de caer en escenarios de pisos
pegajosos. Finalmente, los techos de cristal se refieren a las barreras invisi-
bles que enfrentan, especialmente las mujeres profesionales, para acceder

a cargos mejor remunerados o de direccion y reducir las brechas salariales.

(5) Llevar a cabo practicas de desarrollo empresarial, cadena de suministro y marketing a favor del
empoderamiento de las mujeres. (6) Promover la igualdad mediante iniciativas comunitariasy
cabildeo. (7) Evaluary difundir los progresos realizados a favor de la igualdad de género.
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Basandonos en los estudios realizados por Marquez et al. (2009) sobre
los negocios inclusivos en América Latina, el objetivo de este Cap{tulo es
presentar experiencias empresariales en la implementacion de politicas en-
caminadas hacia la equidad de género que transforman en forma positiva
las condiciones de vida de las mujeres por medio del cuestionamiento del
statu quo y de la promocién de procesos de cambio organizacional e institu-
cional. Los casos elegidos muestran el desarrollo de relaciones colaborativas
entre las organizaciones y su entorno, con énfasis en el apalancamiento en
la institucionalidad publica para la formacion téenica, fendmeno descrito
por los autores mencionados como la construccion de ecosistemas hacia
la inclusion y, en nuestros casos, hacia la equidad. Los casos que presenta-
mos son ejemplos de grandes empresas situadas en Colombia que han im-
plementado estrategias transversales para la inclusion laboral de mujeres,
procur:mdo transformar instituciones formales e informales que, en el pro-
ceso, construyen ecosistemas organizacionales que facilitan el desarrollo de
su modelo de inclusion.

Dado que hemos dicho que un modelo de negocio inclusivo que pre-
tenda reducir o eliminar brechas de género debe enfocarse en combatir los
pisos pegajosos y las escaleras rotas, hemos elegido para este estudio iniciati-
vas que se dirigen especialmente a reducir la segregacién laboral en regio-
nes y actividades economicas que han sido tradicionalmente masculinas en
su base operativa, como son los sectores de la construccion, la energia y la
produccion industrial de bebidas. Estas iniciativas se enmarcan tanto en
el ODs 5, sobre equidad de genero, como en el ODS 8, sobre trabajo decen-
te, el cual, segtin definicion publicada en la pagina web de la Organizacion
Internacional del Trabajo (01T) constituye

[...] la oportunidad de acceder a un empleo productivo que genere un
ingreso justo, la seguridad en el lugar de trabajo y la proteccion social
para todos, mejores perspectivas de desarrollo personal e integracion
social, libertad para que los individuos expresen sus opiniones, se orga-
nicen y participen en las decisiones que afectan sus vidas, y la igualdad

de oportunidades y trato para todos, mujeres y hombres. (01T, 2023)
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Entre los 25 casos estudiados y contenidos en el libro Buenas practicas
hacia la equidad de genero en organizaciones en Colombia (Pineda et al., 2021),
para este capitulo seleccionamos tres de ellos: Argos, Bavaria y Enel, por
ser estas las empresas que han desarrollado modelos de ecosistemas hacia la
equidad en su base operativa y que han avanzado de manera consistente en
la trasformacion del statu quo para construir modelos de trabajo inclusivo
y decente al interior de sus organizaciones. Las otras empresas estudiadas
se enfocaron en otros aspectos del ciclo de vida del empleado que no son
objeto de este estudio.

Argos, empresa del sector de la construccion que, en el marco de su
politica de inclusion, incorpord a cerca de 150 mujeres en su base operati-
va como conductoras de camiones Mixer (mezcladores de concreto); Enel-
Codensa y Enel-Emgesa, en el sector de energia, las cuales construyeron
alianzas para la formacion de mujeres electricistas y emprendieron pro-
gramas para romper los estereotipos de género en el sector, y Bavaria, del
sector de bebidas, empresa que implementé el programa “linea inclusiva”
con el fin de facilitar el ingreso de mujeres en la operacion cervecera y que
extendio sus acciones aguas abajo en su cadena de valor para fortalecer el
emprendimiento femenino entre sus tenderas.

La recopilacién de informacion sobre estos tres casos se realizd en-
tre los meses de agosto y diciembre del 2020, en el marco de una alian-
za con la Fundacion She Is, con el objetivo de identificar aprendizajes y
logros comunes en materia de igualdad, equidad de género, respeto mu-
oy promocién de la diversidad en grandes empresas colombianas®. Con
este fin, se analizaron informes de gestion, reportes publicos y material de
divulgacion desarrollado por cada una de las empresas; se realizaron en-
trevistas semiestructuradas —individuales y grupales— a actores claves
y con diversos puntos de vista sobre el proceso desarrollado en cada caso, y
finalmente, se realizo un proceso de validacion de la informacion y la es-

tructuracién dC lOS casos con 12{5 personas il’lVO]LICI'leS.S.

5 Producto de esta alianza fue la publicacién del libro Buenas prdcticas hacia la equidad de género de
organizaciones en Colombia (Pineda et al. 2021), en el cual se documentan prdcticas de 25 empresas
en el pafs.
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A continuacion se sintetizan algunos elementos concepruales alrede-
dor de los negocios inclusivos y los aportes del feminismo institucionalista
a la construccion de ecosistemas para la equidad de género en las em-
presas. Posteriormente se presentan los casos de estudio en breves seccio-
nes que compilan las practicas de inclusion sociolaboral en cada una de
las empresas. Luego se cierra el capitulo con unas consideraciones finales

sobre los modos de promover la equidad de genero en las organizaciones.

Negocios inclusivos y ecosistemas para la equidad

En el caso de los negocios inclusivos que buscan especificamente la reduccion
de brechas de género, es fundamental desarrollar estrategias que permitan
combatir, en primer lugar, los pisos pegajosos y posteriormente las escaleras
rotas. Ejemplos de esto son los programas de apoyo educativo, formacion
para el trabajo y eliminacion de barreras para el acceso a la oferta laboral
y al posterior ascenso sociolaboral.

Los estudios realizados por la red SEKN® sobre el fomento de negocios
inclusivos en América Latina muestran como una de las variables criti-
cas para ]ograr cambios relevantes en la calidad de vida de pobladores de
bajos ingresos, con modelos sostenibles y rentables para las empresas, ha
sido la construccion de alianzas multisectoriales que apalanquen el mode-
lo y permitan disefiar soluciones integrales para una verdadera inclusion.
Estas coaliciones, denominadas ecosistemas empresariales, tratan de explicar
—mediante el simil con las ciencias ambientales— la complementariedad
¢ interdependencia necesaria entre distintos tipos de organizaciones para
responder a los retos del entorno. En el caso de la reduccion de brechas
de genero, es fundamental construir ecosistemas que permitan trabajar de
manera complementaria, y en conjunto con la empresa que implementa
medidas para eliminar barreras de acceso al mercado laboral, la oferta de

formacion para el trabajo desde los sectores publico y privado, y con apoyo

6 SEKN es una red académica integrada por las principales Escuelas de Negocios de Iberoamérica
que tiene como proposito generary difundir conocimientos sobre iniciativas empresariales y
sociales, inclusivas y sostenibles en Iberoamérica. Véase su sitio web en http://www.sekn.org/
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de organizaciones que acomparien un cambio cultural de eliminacion de
$esgos inconscientes de género (Bleijenbergh y Van Engen, 2015)7.

En la construccion de ecosistemas que faciliten equidad e igualdad de
género €s importante tener en cuenta los estudios que, desde el institucio-
nalismo feminista, han demostrado que el fracaso de muchas iniciativas se
debe principalmente aque se ignora el rol de las instituciones formales e in-
formales en el orden social que mantiene a las mujeres en una posicion des-
igual de poder (Rao y Kelleher, 2003). Esta literatura incorpora el genero
como un conjunto de normas sociales que moldean el comportamiento de
las personas y constituyen un Complejo arreglo institucional. Algunos se han
centrado en cuestionar como las instituciones informales pueden inhibir el
cambio hacia la equidad de género (Waylen, 2014) yen explicar por qué las
nuevas instituciones vuelven a viejas practicas que suelen reestablecer nor-
mas de género discriminatorias (Mackayy Waylen, 2014).

Rao y Kelleher (2003) describen tres enfoques predominantes para tra-
baj ar frente a la equidad de género desde un nivel orgzmizacional. Primero,
el enfoque de la transversalizacion de género —muy popular en America La-
tina desde los afios noventa— que se caracteriza por poner en marcha una
infraestructura basica que incluye la formulacion de una politica de géne-
1o, la constitucion de una unidad de género, la sensibilizacion y forma-
cion del personal, el incremento del nimero de mujeres contratadas y el
aumento de los recursos dedicados a los programas centrados en mujeres.
Para dichos autores, si bien este enfoque logro algunos avances y experien-
cias valiosas, su ¢xito ha sido muy limitado debido a que se implementé
en contextos organizacionales de mucha jerarquia y poca participacion,
con agendas que no priorizaban los derechos de las mujeres. Los autores
reconocen que este enfoque puede ser un buen primer paso para las orga-

. . / . . . . . .
nizaciones que estan mteresadas cn asumir un camblo mst1tuc1onal‘

7 Estos sesgos se definen como una asociacién mental automética y no intencional basada en
estereotipos de género que provienen de valores, normasy concepciones culturales (International
Labour Organization [IL0], 2017). Los procesos permiten entender c6mo estos y otros sesgos
influyen en las decisiones, y como evitarlos en los espacios y procedimientos organizacionales.
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En segundo lugar, el enfoque de cambio organizacional, el cual busca ins-
talar de un modo mas eficaz los temas de genero en la agenda. La clave de
este enfoque esta en que, a la par de transformar las instituciones formales
—como en el enfoque de infraestructura de género—, se transformen las
instituciones informales de género en la organizacion; es decir, las costum-
bres y los habitos. De esto se esperan cambios mas profundos que incluyen
las relaciones de poder, la mayor participacion en la toma de decisiones,
la transparencia y la rendicion de cuentas a todos los miembros de la or-
ganizacion, a beneficiarios y clientes. Este enfoque, centrado mas en la es-
tructura y cultura organizacional, permite mayores logros que el primero,
pero puede presentar limitaciones en la comprension y transformacion de
instituciones centrales para la inclusion.

Por dltimo, basado en la tradicion institucionalista, esta el enfoque de
cambio institucional para la cquidad de ge/nero. Este enfoque, ademas de in-
dagar sobre las normas informales, las relaciones de poder y las practicas
que tienen las organizaciones para transformarlas desde las experiencias y
perspectivas de las mujeres, busca precisar los puntos criticos y procesos de
cambio que la organizacién debe adoptar para interactuar en un contexto
mas amplio, de tal manera que produzca resultados positivos que aseguren
la justicia para las mujeres (Rao y Kelleher, 2003).

Rao y Kelleher (2003) senalan que este dltimo enfoque tiene dos re-
quisitos précticos importantes. El primero es que, para lograr avances sig-
nificativos y sostenibles hacia la equidad de genero y la justicia social, se
requiere que los involucrados trabajen conscientemente para cambiar las
reglas y redistribuir los privilegios y recursos. El segundo, es que las orga-
nizaciones tengan una nueva aproximacién a los temas de género y que
esten en capacidad de contribuir a procesos de cambio social mas am-
plios en las instituciones sociales. En términos de los estudiosos de los
negocios inclusivos, dirtamos que este enfoque institucionalista habla de
cambios reales en el statu quo, lo cual lleva a que el nuevo modelo de ne-
gocio realmente transforme practicas y politicas que lo hagan sostenible
en el tiempo (Rajagopal, 2022).
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En America Latina se han hecho algunos estudios sobre las experien-
cias de empresas en programas de certificacion sobre gestién en equidad
de género. Ast, a partir de enfoques de responsabilidad social empresarial,
Duque et al. (2013) analizan los avances en materia de equidad de genero
que presentan diez organizaciones colombianas que se han sumado volun-
tariamente a procesos de certificacion. Entre otros aspectos, encontraron
que la ausencia de analisis cualitativos y participativos con perspectiva de
género limita la implementacién de prz’tcticas en equidad, debido ala prio-
ridad dada a algunos indicadores de gestion sociolaboral. Por su parte, Di
Candia (2014), en un tono optimista hace un balance del Segundo Foro Re-
gional de Empresas por la Igualdad, organizado por la Comunidad de Se-
llos de Igualdad y la Red de Empresas por la Igualdad de América Latina y
el Caribe, llevado a cabo en la ciudad de Cartagena de Indias (Colombia).
Desde la experiencia en Uruguay, con base en el compromiso de las orga-
nizaciones®, sefiala que estos programas permiten garantizar derechos la-
borales y avanzar hacia la igualdad de genero.

En una indagacion mas reciente, basada en una revision de literatura
sobre género y trabajo, y sobre estudios de cultura organizaciona], Orcasita
et al. (2022) analizan las limitaciones y desafios que enfrentan las organiza-
ciones para avanzar hacia la equidad de género. Senalan que se mantienen
barreras a la equidad como, por ejemplo, que las acciones afirmativas para
garantizar la inclusion de las mujeres en cargos de responsabilidad y lide-
razgo no son realmente necesarias; o que la valoracion y énfasis en la mater-
nidady el cuidado infantil son, sobre todo, parte de la identidad femenina.
Este articulo, si bien brinda un panorama del estado del arte en la mate-
ria a partir de literatura en tres paises (Argentina, Chile y Colombia), no

presenta ni logra realmente realizar un balance de practicas especificas de

8 Enlapresentacion del modelo Uruguayo, Di Candia (2014) destaca: “En el caso particular de
Uruguay, se consigné el Modelo de Calidad con Equidad de Género, que opera desde el afio
2009. Esta guia de cardcter certificable tiene el propdsito de promover que las organizaciones
integren en su gestién organizacional la equidad de género asociada al aprovechamiento de las
competencias del personal, con miras a incrementar la eficiencia y competitividad al mismo
tiempo que lajusticia social” (p. 97).
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igualdad de género en organizaciones de dichos paises latinoamericanos.
Tampoco profundiza en el potencial de las empresas de los tres paises para
romper las brechas de empleabilidad de las mujeres y, en particular, para
ofrecer oportunidades de trabajo decente para las mujeres en industrias
altamente masculinizadas.

Dado lo anterior, con este texto se busca contribuir a llenar el vacio
existente en la literatura regional con una descripeion de las experiencias
y prﬁcticas espec{ﬁcas de inclusion que han logrado importantes avances
hacia la equidad de género en tres grandes empresas colombianas.

Las conductoras de Argos

La industria de la construccion ha sido historicamente
masculinizada, machista y homofobica. En el imaginario se
concibe que es un trabajo para hombres, es un trabajo fuerce y
demds [....] Incluso las mujeres no podian encrar a las minas —y
€s0 es un mito en nuestra sociedad— porque era de mala suerte:
“una mujer cuando entraba a una mina la salaba”.

César Mej{ag

Argos es una compania productora y comercializadora de cemento y con-
creto, fundada en 1934 y con presencia en las Ameéricas y el Caribe. Des-
de el 2012 cuenta con una Politica de Diversidad e Inclusion, desarrollada
en respuesta a su proceso de internacionalizacion. Fue una de las primeras
empresas en Colombia que gestiono el Sello Equipares'™ y en el proceso de-
mostro que la brecha mas grande estaba en el personal operativo, con un

3% de mujeres versus 97 % de hombres. Esta cifra refleja que, por lo comin,

9 César Garcia es gerente de Gestion Humana y Sostenibilidad de Argos, Regional Colombia (co-
municacién personal, 2020).

10 Equipares es un programa de certificacion en Equidad Laboral con Enfoque de Género; es
también una experiencia de transformacién cultural. £l Sello de Equidad Laboral Equipares
es un reconocimiento—otorgado por el Ministerio del Trabajo, con el apoyo técnico del Programa
de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD)— a las organizaciones, pymes y entidades
publicas que logran implementar acciones efectivas para el cierre de brechas de género. Véase
su sitio web en https://www.equipares.org/
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las mujeres que llegaban a esta industria buscaban cargos administrativos
(secretarias) o trabajar como personal de asco.

Para implementar una accion afirmativa que fuera realmente represen-
tativa en el sector, en el 2009 la Compaﬁ{a tomo la decision de formar muje-
res como conductoras de mezcladoras (mixers). Para esto realizo una alianza
con el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA)" con el fin de crear un cur-
s0 que preparara mujeres para esta labor. El SENA acogio la idea y ofrecio
un programa de cuarenta horas de formacion con modulos sobre conduc-
cion defensiva, servicio al cliente y mantenimiento de equipo liviano. A la
primera convocatoria de formacion atendieron treinta mujeres interesa-
das en el proceso; sin embargo, solo dos de ellas iniciaron la capacitacion.
Muchas de ellas eran amas de casa o mujeres que nunca habian trabajado
formalmente ni habian conducido un automovil.

Tan pronto como se planteo la idea surgieron los argumentos en oposi-
cion a la iniciativa y se hicieron evidentes varios de los sesgos inconscientes
dentro y fuera de la empresa:

Por parte del equipo de seguridad y salud en el trabajo hubo varios re-
paros a la vinculacion de mujeres a este cargo:

« Argumento 1: una de las actividades en la mixer es subir una canale-
ta que pesa alrededor de veinte kilos; peso que las mujeres no po-
drian levancar.

« Argumento 2: el disenio ergonémico del vehiculo no se adapta a la
conformacion corporal de las mujeres, lo cual representa un ries-

go laboral.

. Argumento 3: la actividad de manejar una mezcladora exige cerca de
18 actividades simultaneas y No existen mujeres capacitadas para po-
der realizarlas.

11 Entidad de formacién para el trabajo del Estado colombiano. Véase su sitio web en https://www.
sena.edu.co
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Estos argumentos llevaron a la compariia a consultar con la ARL", para
no cometer ningun error legal. La ARL analizo los argumentos, los desmin-
tio y dio su visto bueno, de manera que se siguio adelante con el proyecto.

Sin embargo, S¢ presentaron otras OpOSiCiOl’leS, estas de 1/1’1(31016 cultural:

«  Enel ntcleo familiar de las interesadas, los comentarios fueron de
este tipo: “Es que mi marido no esta de acuerdo” o “a mi familia esto

le parece muy raro’.

R N s w . T
i RCSIIlCClOl’lCS pOI' SCSgOb proplos. (’COH]O me Voy a ver yo mane]an

-/ "
do un camion de esos?”.

Acciones de respuesta: la comparita cambio el proceso de reclutamiento por
convocatorias informales de “voz a voz” con mujeres que conductan buses o
vehiculos similares, con el fin de buscar —en el Transmilenio, en parquea-
deros de camiones, ¢ incluso en las vias— mujeres que condujeran camio-
nes, buses y volquetas. Se trataba de lograr una primera cohorte para tener
un efecto demostrativo.

Ademas, de la mano del Sello Equipares, se inicio un trabajo pedagogi-
co con los hombres dentro de la empresa —tanto a nivel de lideres de ope-
racion como con los operadores, futuros comparieros de las conductoras—,
con el objetivo de generar conciencia sobre las capacidades de las mujeres y
sobre lo que ellas aportarian, desde la diversidad, a los equipos de trabajo.
El sindicato tambié¢n se convirtio en un aliado al entrar a formar parte del
comite de genero en representacion de la voz de los empleados y encontro
en este proceso un indicador de su propio desemperio.

El programa de “conductoras de mixer” estuvo acompanado de otras ini-
ciativas y cambios en la infraestructura: se construyeron bafios para hombres
y mujeres y salas de lactancia, se acondicionaron los casilleros y se cambio
la dotacion de uniformes —ajustaron las medidas e incluyeron botas de se-
guridad—, que claramente era diferente a la de los hombres.

12 Administradora de Riesgos Laborales (ARL), empresa aseguradora que debe responder integra-
mente por las prestaciones derivadas de cualquier accidente de trabajo.

297



298

Tercera parte | Aportes a la comunidad empresarial

En la actualidad Argos cuenta con 144 mujeres en niveles operativos,
de las cuales 48 son expertas en la entrega de concreto en Colombia (Argos,
2019). Un hito de reconocimiento para la compatifa sucedio en el 2015, cuan-
do Jenny Sanchez, conductora de mixer de ATgOS, fue invitada a participar
en un video del Ministerio del Trabajo de Colombia para describir su rol
como conductora de mezcladora. Al respecto, César Mejia (2020) comen-
to que por lo general las publicaciones mas llamativas en las redes socia-
les de Argos no superan las 4000 visualizaciones, pero cuando la compariia
y el ministerio publicaron este video, cada uno en sus redes individuales

alcanzaron alrededor de 25.()()() y 27.()()() ViSU&liZ&CiOl’leS respectivamente.
Las mujeres STEM en Enel

Lograr la igualdad de género en las areas STEM
“ouede fomentar el crecimiento economico, reducir
f )

los niveles de pobreza y mejorar el acceso
yme
global a una educacion de calidad”.

Unicef (citado en Enel)™

El Grupo Enel, multinacional del sector energético presente en Colombia,
se encarga de la generacién, distribucion y comercializacion de energfa eléc-
trica en diferentes puntos del pais. Enel-Codensa tiene a cargo el suministro
total de energia en Bogota y Cundinamarca, y a su vez cuenta con clientes
distribuidos en los departamentos de Boyacd, Tolima, Meta y Caldas, lo cual
lo hace uno de los principales distribuidores y comercializadores de energia
del pais. Por su parte, Enel-Emgesa, empresa de generacion de energia, tiene
a cargo quince centrales hidroeléctricas, entre ellas el Guavio, El Quimbo,
Betania y las centrales de la cadena del rio Bogotd, y dos centrales térmicas:
Termozipa en Cundinamarca y Termocartagena en Cartagena. En el 2021

ofrecta 2300 empleos directos y vinculaba a mas de 14.000 contratistas en

13 Véase “Mujeres de carreras STEM, conoce de qué se tratay como son parte fundamental en Enel”
(2022,1.°de noviembre) en https://www.enel.com.co/es/historias/a202211-importancia-mujeres-
en-carreras-stem-enel html
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un sector en el cual, segun cifras oficiales, mas del 76,4 % de los empleados
eran hombres (Banco Interamericano de Desarrollo [BID], 2021).

Desde hace mas de una década las empresas de Enel en Colombia ini-
ciaron un proceso de promocién de la equidad de género con su adhesion,
en el 2011, a la iniciativa Women Empowerment Principles (WEP); en el
2012 se certificaron como empresas familiarmente responsables (EFR) por
avanzar en politicas de conciliacién entre vida personal, familiar y laboral;
en el 2013 se comprometieron con una Politica de Derechos Humanos en
todas sus operaciones y, en el 2014, realizaron el primer diagnostico orga-
nizacional con enfoque de género. Como reconocimiento a esta trayecto-
ria, en el 2015 obtuvieron el Sello de Plata Equipares y en el 2018 el Sello
de Oro (Enel, 2020a). No obstante, era evidente la diferencia significa-
tiva, en términos de equidad de género, dentro de la organizacion y en par-
ticular entre los contratistas: en el 2021 tenian un equipo interno con cer-
ca del 32 % de mujeres, cifra que, en términos de mujeres contratistas, no
Hegaba al 20 %.

Estas certificaciones y los diagndsticos realizados le permitieron a Enel
idencificar las barreras en los procesos de reclutamiento que llevaban a la
segregacion laboral, algunas de las cuales tenian que ver con la baja capaci-
tacion de mujeres en areas de ciencia, tecnologfa, ingenier{ay matematicas
(STEM, por sus siglas en ingles)™, y otras relacionadas con los sesgos internos,
principalmente con los obstaculos al proceso de seleccion debido a los es-
tereotipos de genero, construidos y consolidados en torno a las habilidades
y capacidades de naturaleza técnica. Muchos de estos sesgos, por ejemplo,
han asociado lo masculino a la seguridad industrial y a la gestion del riesgo.

Frente a la baja participacién de mujeres y ninas en areas STEM, las em-
presas del Grupo Enel crearon el Plan Semilla con el propdsito de ampliar
la oferta de mano de obra femenina en el sector eléctrico. Su implementa-
cion consistio en una alianza con el SENA para promover la participacion
de jévenes —con énfasis en jévenes mujeres de zonas vulnerables en Bo-

gota y en zonas rurales— en programas de formacion téenica con enfoque

14 Science, Technology, Engineering and Mathematics (STEM).
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practico y relacionada con el sector, que les permitiera ingresar al mercado

laboral para cubrir la demanda de mano de obra capacitada y calificada de

empresas contratistas.
Buscamos tener una cadena donde una vez se termina esa formacion,
estas personas tengan asegurado un trabajo en nuestras empresas cola-
boradoras durante un determinado tiempo para cerrar su ciclo de for-
macion y que puedan dar sus primeros pasos en el mundo laboral. De lo
contrario, la inversion que se hace en capacitar a las personas se queda
en nada, si no hay continuidad con su practica y no tienen la oportu-
nidad de incorporarse al mundo laboral. (Rubio, 2020)"®

Una de las dificultades que ha presentado el programa es que las mujeres
no se vinculan facilmente a las capacitaciones. En el 2019, por ¢jemplo, se
alcanzo una participacion de tan solo el 18 % de jovenes mujeres, y la par-
ticipacion mas alta ha sido del 33 %, con grandes fluctuaciones de semes-
tre a semestre.

Con miras a combatir los sesgos en el proceso de seleccion que aso-
ciaban la seguridad industrial a lo masculino, Enel-Codensa desarrollo
una estrategia con sus contratistas para ligar el Plan Semilla a la politica
de seguridad laboral. Gracias a esta estrategia, hoy en dia la empresa tie-
ne los indicadores de frecuencia de accidentes mas bajos a nivel de grupo,
con una tasa de 0,21 accidentes por millon de horas trabajadas. Sin embar-
g0, esto no fue suficiente para que las mujeres llegaran a las capacitaciones,
ast que impulsaron un proyecto piloto con efecto demostrativo, en el que
se conformo una primera cuadrilla solo de mujeres para que trabajaran en
baja tension: mujeres que se desplazaban en sus carros con sus escaleras y
hacian atenciones de emergencia en los barrios. El acompafiamiento a esta
cuadrilla ha sido clave para minimizar la desercion de las mujeres, debida

a las presiones y sesgos culturales en el entorno:

Cuando esas mujeres iban a trabajar no eran tan bien accptadas en los
barrios; la gente se mofaba de ellas, prcguntaban si podl/an hacer ese
trabajo, si eran capaces de cargar la escalera o de subirse al poste, o se

15 Lucio Rubio, director general del Crupo Enel. Entrevista personal realizada en el 2020.
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retan cuando estaban revolcadas en el suelo haciendo trabajo con los
cables. Incluso algunos dudaban que realmente trabajaran para la em-
presa y hubo casos de llamadas de denuncia preguntando si no eran
impostoras. (Rubio, 2020)

Enel-Emgesa, por su parte, encontro que en trabajos relacionados con
la generacion de energia la mayor segregacion laboral se asociaba a los car-
gos teenicos, los cuales en general se desempenan lejos de los centros urba-
nos y de los hogares. Esto implica unas condiciones de vida particulares que
obliga a este tipo de personal a vivir lejos de sus familias por largos perio-
dos de tiempo, una forma de organizacion productiva que historicamente
ha mantenido por fuera a las mujeres. Pese a esto, la ocupacion de mujeres
en las centrales de generacion eléctrica es clave para combatir las escaleras
rotas, pues brinda el conocimiento técnico y el entrenamiento para nuevas
oportunidades y cargos de liderazgo en la organizacion.

En Emgesa, en particular, ha sido muy dificil lograr que las mujeres
ocupen cargos téenicos, aunque hay algunos avances, como la llegada
de las primeras operadoras a centrales de generacion eléctrica. Sin em-
bargo, esto ha sido un desafio totalmente novedoso; por ejemplo, al
llegar la primera operadora a la central de Cartagena no tenia locker,
y solo habia bafios para hombres. Ahi se ha ido aprendiendo, pues no

hemos podido tener todo listo para que las mujeres puedan instalarse

debidamente. (Flérez, 2020)"

Los esfuerzos para combatir los pisos pegajosos y las escaleras rotas en el
sector eléctrico han estado acompanados de estrategias para romper sesgos
que son visibles en el lugar de trabajo, como evitar chistes sexistas y apodos
discriminatorios o trabajar temas de acoso laboral y sexual para romper
con la normalizacion del coqueteo, la mirada incomoda, el lenguaje sesga-
do, entre otros. De la mano de Equipares, se ha trabajado en formacion y
concientizacion, no solo con los lideres sino con todos los empleados, con
la premisa de “cero tolerancia” al acoso. Asimismo, se ha promovido una

politica de equilibrio entre la vida laboral y la vida familiar, que flexibiliza

16 Liliana Florez Vélez, subgerente de Desarrollo Humano del Grupo Enel. Entrevista personal
realizada en el 2020.
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horarios y otorga beneficios, y ademds fomenta un rol mas activo de los

hombres en el hogar, con la campana “En casa nos ponemos la10”.

Opemrias y emprendedoms Bavaria

Estamos convencidos de que con esta iniciativa
podemos hacer la diferencia. Trabajamos con mujeres
por el efecto multiplicador que estas rienen

en la economia de sus familias y del pais.

7

Bavaria'

Bavaria es una de las comparitas del sector de bebidas (cerveza, malta y agua)
en el pais. Cuenta con seis plantas cerveceras, dos malterias, una fabrica
de tapasy dos fabricas de eriquetas (Bavaria, 2019), y genera cerca de 4200
empleos. En el 2001 se internacionalizo con la compra de la Cerveceria Na-
cional de Panama y un ano despucs tomo las operaciones de uce Backus &
Johnston en Pert. En el 2005 se fusiond con sasMiller y desde el 2017 forma
parte de la familia ABInBev (Anheuser-Busch InBev), la empresa cervecera
mas grande del mundo, con presencia en mas de 250 paises (Bavaria, 2019).
La Politica de Diversidad e Inclusion de Bavaria es liderada desde del
arca de People (Recursos Humanos). Al igual que en los casos anteriores,
una de las primeras acciones que se emprendio dentro de esta politica fue
un diagnostico a profundidad para identificar las brechas de diversidad
que podrian presentarse en la comparita. El primer analisis se enfoco en la
estructura ocupacional de género, es decir, la participacion de hombres y
mujeres por cargos. Uno de los resultados mas reveladores que detecto la
compaiiia en su diagnostico fue el efecto de “doble embudo™ por un lado,
los trabajadores de base eran en sumayoria hombres, pero, a medida que se
iba subiendo de rango ocupacional, la participacion de mujeres crecia; por
otro lado, en los cargos mas altos de direccion la participacion de mujeres

volvia a disminuir.

17 Véase “Las tenderas del programa Emprendedoras Bavaria incrementan sus ingresos diarios en
cercade 30 %" (2021, febrero) en https://www.bavaria.co/femprendedorasbavariazo21
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Al analizar la base operativa, se encontrd que una de las razones por
las cuales existia poca mano de obra femenina en la operacion cervecera era
la limitante del requerimiento de carga'™. Ante esta situacion, en Bavaria
surgié el programa Linea Inclusiva, enfocado en disminuir, con herramien-
tas mecanicas, la carga de peso necesaria en sus operaciones. La iniciativa
se complemento con una oferta de formacion (Academia Supply) enfoca-
da en liderazgo, equidad ¢ inclusion. Para esto se contratd a un proveedor
experto en emocion creativa.

Otra de las barreras encontradas fue la falta de formacion en los oficios
que la operacién de las cervecerias requiere. La estrategia, en alianza con el
SENA, fue cambiar la comunicacion y los canales de las convocatorias de tal
manera que las mujeres también se sintieran incluidas'. Con este cambio,
del total de inscritos en la convocatoria, el 60 % fue de mujeres, a diferen-
cia del 20 % que se habia logrado en anos anteriores.

Por otra parte, se encontré que uno de los hitos de desercion laboral
erael regreso de la licencia de maternidad. Al respecto, una de las primeras
iniciativas que se llevaron a cabo fue el programa “Mamas felices™®, cuyo

objetivo era lograr que las mujeres tuvieran un regreso progresivo a su vida

18 Segun el articulo 392 del Estatuto de Seguridad Industrial, la carga maxima para las mujeres es
de12,5 kilogramos de carga compacta.

19 Elsiguiente es el texto de la convocatoria: “Bavaria te ofrece el patrocinio de tu etapa lectivay
productiva en el SENA, dentro del programa de formacién cerrada ‘Tecnélogo en Mantenimiento
Industrial’. Con este programa buscamos que te conviertas en el proximo Técnico Bavaria, a través
de un proceso de formacién tedrico-practico, experiencias enriquecedoras dentro de nuestras
cervecerias y acompafiamiento por parte de Iideres del drea técnica. Durante la etapa lectiva
patrocinaremos el 50 % del salario minimo, y a partir de la productiva, patrocinaremos el salario
minimo al 100 %, y contaras con los beneficios que ofrecemos como compafia: ruta, casino y
programas de acompafamiento biopsicosocial como ‘Mamas felices”. Véase Técnico Bavaria— SENA
(s.f) en https://www.bavaria.co/tecnico-bavaria-sena

20 Este programa ofrece a las mujeres tres opciones después de la licencia de maternidad, para su
regreso paulatino: trabajar medio tiempo con un practicante de apoyo, faltar un dia a la semana
y disminuirdos horas por dia laboral. Esta iniciativa también incluye otros beneficios a los que
las mujeres pueden acceder, tales como bonos médicos, cdmaras en casa que les permita estar
pendientes de sus hijos mientras ellas vuelven de sus trabajos, dieciséis semanas de licencia de
maternidad, salas de lactanciay parqueos preferenciales para mujeres embarazadas (Bavaria,
2019).
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laboral. Este programa evoluciono en el 2020 a “Familias felices”, mas in-
cluyente, pues se incorporo a los padres al plan de beneficios y se comenzo
a hablar del rol del cuidador, el cual puede ser ejercido por cualquier per-
sona. Esto no solo reconoce el rol de la paternidad, sino que permite que
la comunidad LGTB tambi¢n pueda acceder a los beneficios de la empre-
sa en este campo.

Ademas, convencidos de que apoyar el empoderamiento femenino es
impulsar la economia colombiana, por medio de su Fundacion, la empre-
sa puso en marcha en el 2017 el programa “Emprendedoras Bavaria”, enfo-
cado en empoderar a 50.000 mujeres tenderas del pais (Bavaria, s. f.). Esta
iniciativa se sustenta en que las tiendas de barrio representan el 21 % de
los negocios en Colombia; ademas, de cada 10.000 pesos que gasta un co-
lombiano, 3283 los gasta en una tienda. Asimismo, el 56 % de las tiendas de
barrio con las que trabaja Bavaria son lideradas PpOr una mujer, por cuanto
ellas constituyen un grupo “emergente” de la sociedad por percibir alrede-
dor de cOP1.900.000 como ingreso mensual del hogar; cualquier contingen-
cia que las afecte econdmicamente, las hara retroceder hacia una situacion
de pobreza (Bavaria, s. £.). En la misma linea, VanderBrug (2013) reconoce
que por cada dolar recibido, la mujer reinvierte noventa centavos en salud,
educacion y nutricion, mientras que los hombres reinvierten entre treinta
y cuarenta centavos.

Un robusto grupo de aliados se ha sumado a la iniciativa y, gracias a
cllo, cerca de 2500 mujeres han recibido microcreditos otorgados por di-
ferentes entidades bancarias a tasas competitivas, y al menos 3000 cotizan
pension para su vejez en Colpensiones. El programa, ademas, cuenta con el
beneficio de becas en universidades de alta calidad para los hijos y nietos de
las tenderas. En alianza con la Fundacion Ceiba, cerca de 100 jévenes ade-
lantan carreras universitarias, con la financiacion del 100% de su matri-
cula y cuota de sostenimiento. Asimismo, durante el primer semestre del
2020, las participantes recibieron formacion vircual y telefonica por parte
de Fenalco en temas de bioseguridad, logistica del negocio, cuentas y apro-
piacién digital.
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Tambicn se hizo una alianza con la Fundacion Santo Domingo para
desarrollar y fortalecer las habilidades blandas de las tenderas y de esta
manera lograr que las mujeres se sientan mas valoradas y apreciadas por
sus familias y por ellas mismas. En el 2021 ya se habian abierto 355 nuevas
tiendas y se habian hecho nuevas alianzas con los grupos Familia y Alpi-
na, logrando ast un 80 % de permanencia de los negocios, lo que doblaba el
promedio a nivel nacional.

Ese mismo ano, Emprendedoras Bavaria sello una alianza con el Minis-
terio de Comercio, Industria y Turismo, Colombia Productiva, Compra lo
Nuestro, la Union Europea, Fenalco y el Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo (PNUD), para impactar a 15.000 mujeres tenderas de po-

blacion vulnerable.

Consideraciones finales

Los tres casos descritos ilustran las iniciativas que han venido desarrollan-
do empresas colombianas en el disenio y puesta en marcha de negocios in-
clusivos alineados con sus politicas de equidad de género. Sus experiencias
muestran que el cambio organizacional e institucional requiere la construc-
cion de ecosistemas robustos que no solo faciliten la inclusion, sino la eli-
minacion de sesgos inconscientes, y que acompanien ejercicios de cambio
dentro de la empresa y en su entorno. Para lograr esto, el comtin denomina-
dor de los ecosistemas expuestos es la alianza con organizaciones expertas en
género o certificadoras que orientan el proceso y se convierten en un solido
legitimador interno y externo, como es el caso de Equipares, Aequales, WEP
0 EFR. Esto confirma lo presentado por Orcasita et al. (2022) en relacion con
el rol de las certificaciones para orientar el cambio organizacional hacia la
equidad de género. Asimismo, actores publicos y privados nacionales forta-
lecen estos ecosistemas al convertirse en fuentes de legitimidad y apoyo que
brindan la capacidad operativa necesaria para impulsar la transformacion.
En este sentido, Argos, Enel y Bavaria cuentan con el SENA como uno de
sus aliados estratégicos y las ARLpermiten validar el cumplimiento norma-
tivo por medio de inversiones que soportan la infraestructura de genero.
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Es de notar que la construccion de ecosistemas sostenibles y perdura-
bles requiere cambios organizacionales como los mencionados por Raoy
Kelleher (2003). La adaptacion de politicas para disminuir la desercion des-
pués de las licencias de maternidad o la redefinicion de cargos y el involu-
cramiento de diferentes dependencias de la organizacion en los comités de
género son ejemplo de ello. Estos cambios organizacionales, que requieren
un fuerte cuestionamiento al statu quo, se refuerzan con la participacion de
otros stakeholders legitimadores, como es el caso del sindicato.

De cara a lograr un cambio institucional real, en el que la transforma-
cion del statu quo reduzca o elimine las brechas de genero, se observa en estos
casos una ampliacion de la red de aliados por medio de las estrategias de
involucramiento de empresas y organizaciones sociales de diferentes secto-
res. La amplia red de aliados construida por la iniciativa de Emprendedoras
Bavaria es un buen ejemplo de estos esfuerzos. Ademas, con el involucra-
miento del Ministerio del Trabajo y varias de las estrategias de divulgacion
aqui relatadas, se advierten esfuerzos de transformacion de practicas y po-
liticas que tienden a institucionalizar acciones por la equidad para lograr
un cambio cultural que disminuya la vulnerabilidad de estas pobladoras.

Queda un camino por recorrer en materia de transformacion culcural
hacia la equidad de genero: el caso de las presiones del entorno frente a la
contratacion inicial de conductoras en Argos o frente al trabajo de las cua-
drillas de mujeres de Enel-Codensa son apenas un par de ejemplos. Enten-
der a los diferentes stakeholders que puedan representar oposicion frente a
las iniciativas para la equidad de género es un camino hacia la construccion
de ecosistemas mas robustos que permitan el desarrollo de un trabajo con-
junto en el interior de la empresa y con su entorno. Construir ecosistemas
que trasciendan las fronteras de la empresa ¢ involucren a otros actores
sociales que faciliten la institucionalizacion de una cultura de la equidad
en el pais es el gran reto. Si bien este estudio se enfoca en casos de gran-
des empresas altamente masculinizadas, futuros estudios podr{an revisar
casos de empresas medianas y pequerias con el fin de analizar similitudes
y Tetos en la construccion de ecosistemas hacia la equidad de género. Asi-
mismo, dado el argumento sobre cambio institucional desarrollado en este
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capitulo, seria de gran importancia analizar las influencias de los casos ex-
puestos en cada una de las industrias en las que estan sicuadas. Futuros es-
tudios podrian enfocarse en una sola industria y analizar los impulsores
(drivers) y las barreras que esta encuentra al promover la equidad de gene-
ro. En el mediano y largo plazo se torna importante analizar el efecto de
estas iniciativas sobre el mercado laboral de las mujeres. ; Qué tanto se estd
incidiendo en la formalizacion del empleo y mejoras en la calidad de vida

de las mujeres vinculadas?
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ro colombiano y sus principales mercados (2020); Matemdticas financie-
ras y evaluacion de proyectos (2011), y Matemadticas financieras, conceptos
y problemas (2008); todos estos libros fueron coeditados con Alpha
Editorial y la Universidad de los Andes, entre otros.

Garcia Duque es profesora asociada de la Facultad de Administracion
de la Universidad de los Andes, Colombia. Fue profesora visitante
del David Rockefeller Center for Latin American Studies (DRCLAS)
de la Universidad de Harvard (2019-2020). Su investigacion en de-
sarrollo internacional se ha centrado en el papel de la cooperacion
internacional y el sector privado en el proceso de construccion de
pazy el estudio de la internacionalizacion y las economias emergen-
tes. BEs miembro de redes internacionales, como la Microeconomics
of Competitiveness (MOC) del Institute for Strategy and Competi-
tiveness de la Universidad de Harvard y la EMRN Emerging Markets
Research Network, red a la que pertenecen investigadores de paises
emergentes de varias regiones del mundo. Tiene publicaciones en re-
vistas académicas y editoriales internacionales de alto impacto. Fue
editora del libro Construccion de paz: las empresas en la reintegracion de
excombatientes (Ediciones Uniandes, 2019). Actualmente es directo-
ra del area de Estrategia y Emprendimiento de la Facultad y forma

parte del Comité Académico de la Maestria en Construccion de Paz.

Luis Diaz-Matajira es director académico del MBA en la Facultad de Admi-

nistracion de la Universidad de los Andes, donde se ha desempeniado
como director de los programas de pregrado y de las especializaciones.
Es profesor en temas de gerencia y gobierno corporativo para empre-
sas familiares. Sus 4reas de interés e investigacién son la estrategia y
el liderazgo en empresas familiares. Es economista de la Universidad
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Nacional de Colombia, con Maestria en Estudios del Desarrollo de
London School of Economics y Doctorado en Administracion de la
Universidad de Tulane. Ademas, realizo investigacion posdoctoral
en Audencia Business School. Forma parte del Proyecto STEP sobre
empresas familiares y fue miembro del comité académico de la Fam-
ily Enterprise Research Conference, 2018-2022. Fue coautor de los
libros La gestion de lo publico (Ediciones Uniandes, 2014), Family Busi-
ness Case Studies Across the World (Edward Elgar Publishing, 2022) y
Creacion de valor en las empresas familiares colombianas (Facultad de
Administracion y Ediciones Uniandes, 2018), ademas de articulos,

casos y capitulos sobre empresas familiares.

Maria Consuelo Cardenas es profesora titular de la Facultad de Adminis-

tracion de la Universidad de los Andes. Ha investigado sobre muje-
res en posiciones de direccion en Colombia y Latinoamerica y edito
el libro Mujeres y vida corporativa en Latinoamérica. Retos y dilemas
(Ediciones Uniandes, 2008), junto con Sylvia Maxfield y Lidia Hel-
ler. Actualmente cuenta con un grupo de asistentes de investigacién
sobre Genero, Liderazgo y Autoconocimiento en la misma Facultad
y sobre esta experiencia publicé En busca del Zidengo fcmcnino (Edi-
ciones Uniandes, 2017). Es psicdloga de la Universidad Javeriana y
tiene un Doctorado en Educacion de la Universidad de Massachu-
setts, Amherst. También es terapeuta de pareja y publicod un libro
sobre su préctica clinica, Las relaciones de pareja, la importancia de la
diferencia (Ediciones Uniandes, 1990). Fue vicerrectora academica de
la Universidad de los Andes y directora del MBA de la Facultad de
Administracion y del Departamento de Psicologia, ambos progra-
mas de dicha universidad.

Maximiliano Gonzilez es profesor asociado de la Facultad de Adminis-

tracion de la Universidad de los Andes ¢ investigador asociado del
Centro Regional de Finanzas Sostenibles de la misma institucion

(2021-hasta hoy). Asimismo, es director del programa de Maestria en
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Finanzas. Ha publicado seis libros, entre los que se destacan Gerencia
ﬁnanciem basada en valor (Editorial CESA, 2020) y Decisiones gerenciales
estrategicas: una aplicacion a la teoria de juegos (Editorial CESA, 2014).
[gualmente, es autor de 35 articulos académicos en revistas arbitradas
internacionales, entre los que se destaca “Ownership Concentration
and Determinants of Capital Structure in Latin America” (2008),
con mis de 465 citas. Esta en el primer 10 % de autores del Social
Science Researh Network (SSRN), con 2221 citas por sus trabajos aca-
démicos, a nivel mundial. Tiene un Doctorado en Administracion
con concentracion en Finanzas de la Universidad de Tulane, un MBA
del Instituto de Estudios Superiores de Administracion (1EsA), fue
galardonado como el mejor estudiante de finanzas de su promocion
y es licenciado en Ciencias Administrativas de la Universidad Me-

tropolitana de Venezuela.

Monica Mufioz es consultora y profesora en la industria creativa y el sec-
tor académico. Tiene una Maestria en Gestion Internacional de las
Artes y es ingeniera industrial de la Universidad de los Andes. Tiene
experiencia profesional en gestion de proyectos y es especialista en
marketing, con conocimientos en marketing internacional, investiga-
cion de mercados, comportamiento del consumidor, cultura y sos-

tenibilidad e innovacion.

Nathalia Franco es profesora asociada vinculada a la Facultad de Adminis-
tracion desde 2005 y actualmente se desempena como directora del
Centro Interdisciplinario de Estudios sobre Desarrollo (Cider) de la
Universidad de los Andes. Su investigacion se enfoca en comprender
modelos de inclusion para poblacién vulnerable desde las organiza-
ciones de la sociedad civil, las cadenas de valor de las empresas y los
modelos de construccion de ciudad. En los tltimos afos ha estudia-
do como estos modelos de inclusion se relacionan con las politicas
de equidad de género y diversidad. En una alianza entre el Cider y

la Fundacion She Is desarrollo la investigacion que dio como fruto
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el libro Buenas practicas hacia la equidad de genero en organizaciones en
Colombia (Ediciones Uniandes y Fundacion She Is, 2021), el cual do-
cumenta casos de 25 grandes empresas y sus aprendizajes. El capitulo
incluido en este libro se basa en dicho estudio y hace énfasis en los

retos para la inclusion de mujeres en la base de la piramide.

Rafael Vesga es profesional distinguido de la Facultad de Administracion

de la Universidad de los Andes en temas de emprendimiento, inno-
vacion y estrategia y forma parte del equipo de profesores del Cen-
tro de Emprendimiento de la Universidad de los Andes. Tiene un
Doctorado en Administracion de la Universidad de Tulane y una
Maestria en Politicas Ptublicas con énfasis en Tecnolog{a de la Uni-
versidad Carnegic Mellon. Actualmente lidera la participacion de
la Facultad en los programas transdisciplinares de Maestria y Doc-
torado en Gestion de la Innovacion Tecnologica. Ha desarrollado
diversos estudios sobre emprendimiento en Colombia y lidero la
participacion de esta Facultad en el estudio Global Entrepreneurship
Monitor Colombia. También encabezd el estudio de Emprendedor@s en
Crecimiento, en alianza con iNNpulsa Colombia y Confecamaras, y
elabord un conjunto de analisis de casos para CAF Banco de Desa-
rrollo, sobre politicas de emprendimiento, con énfasis en la expe-
riencia de iNNpulsa Colombia y la evolucion de la industria Capital

de riesgo en America Latina.

Roberto Gutiérrez es profesor asociado de la Facultad de Administra-

cion de la Universidad de los Andes desde 1995. Durante cinco anos
coordiné la Social Enterprise Knowledge Network (SEKN), una red
de diez universidades iberoamericanas creada en el 2001. Tiene un
Doctorado en Sociologia de la Universidad Johns Hopkins. Ha pu-
blicado una docena de casos pedagogicos y articulos sobre empren-
dimientos sociales, alianzas, educacion y desarrollo sostenible en
medios de divulgacién masiva y en revistas académicas, entre otras,
American Sociological Review, Review of Educational Research, Journal of



Sobre los autores

Management Education, Stanford Social Innovation Review, Harvard Busi-
ness Review Latin America. Con la red SEKN edito el libro Effeetive Man-
agement of Social Enterprises: Lessons from Businesses and Civil Society
Organizations in Iberoamerica (Inter-American Development Bank &
David Rockefeller Center for Latin American Studies, 2006) y, para
un pﬁblico amplio, publieé el libro Colombianos que cambian el mun-
do: iniciativas asombrosas al servicio de la gente (Editorial Planeta, 2013).

Sonia Camacho es profesora asociada y vicedecana académica de la Facul-
tad de Administracion de la Universidad de los Andes. Su inves-
tigacion se ubica en el drea de interaccion hombre-maquina y sus
intereses de investigacién ineluyen el lado oscuro del uso de tec-
nologia, comercio electrénico y adopeion de tecnologia. Es coedi-
tora de los libros Gestion de la cadena de abastecimiento: eslabones,
herramientas y tendencias (Ediciones Uniandes, 2023) y Programa de
emprendimiemo comunitario: nuevas oportunidades para el campo (Edi-
ciones Uniandes, 2020). Ademas, recibio por dos afios consecutivos
(2014 y 2015) el premio a la mejor evaluadora en el Pre-1C1s HAC Re-
search in Mis Workshop, de la Association for Information Sys-
tems. Tiene un Doctorado en Administracion de Empresas de la
Universidad McMaster (Hamilton, ON, Canada), un MBA de la Uni-
versidad de los Andes y es ingeniera de sistemas de la Universidad
Nacional de Colombia.

Veneta Andonova es profesora asociada de Estrategia y Emprendimiento y
fue decana de la Facultad de Administracion (2019-2023) de la Univer-
sidad de los Andes. Su investigacion se centra en las organizaciones
del Sur Global y se enfoca en la interseccion de factores institucio-
nales, de mercado y organizaciones en los procesos de formulacion
e implementacién estratégiea, internacionalizacion y creacion de
nuevas empresas de base tecnologica. Tiene una Maestria y un Doc-
torado en Estudios Econdmicos y Empresariales de la Universidad
Pompeu Fabra (Espana). Es autora y coeditora de varios libros, entre
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los cuales se destacan Multilatinas: Strategies for Internationalization
(Cambridge University Press, 2018), Entreprcneurial Lcosystems in
Unexpected Places (Palgrave MacMillan, 2019) y Cases on Entrepreneur-
ship and Innovation (Edward Elgar Publishing, 2024).

Vinciane Servantie es profesora asociada y directora académica dC Con-

sultandes en la Facultad de Administracion de la Universidad de los
Andes. Tiene un Doctorado en Ciencias de Gestion (Universidad
de Bordeaux), un MBA de la Universidad de los Andes y es adminis-
tradora de empresas (doble diploma de Toulouse Business School y
Universidad de los Andes). Sus lineas de investigacion y ensenianza
son los procesos emprendedores (sostenibles, internacionales y so-
ciales) y las tomas de decisiones a lo largo del proceso; los modelos
de negocios y la creacion de valor asociada a ellos, y la consultoria
gerencial como una herramienta de transformacion social.
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