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Presentacion

El proyecto educativo de la Fundacién Universitaria Catdlica Lumen Gen-
tium UNICATOLICA, tiene a la dignidad humana como uno de los elementos
basicos de sus propositos y, en concordancia con este principio, la Unidad de
Posgrados y Educacion Continua establece entre sus objetivos, generar propues-
tas con base en servicios educativos que satisfagan las necesidades de los dife-
rentes sectores sociales y econdmicos, buscando incrementar los indicadores
de sostenibilidad y competitividad traducidos en productividad, con niveles de
responsabilidad social, empresarial y corporativo, apoyados en la innovacion.

En cumplimiento de los estandares de calidad, pertinencia y cobertura, la
Unidad de Posgrados y Educacién Continua ofrece programas y actividades
académicas para dar cuamplimiento a las exigencias del servicio de la educacion
(entendida también como derecho y bien publico), cuyos retos y demandas son
cada vez mayores, de cara a un mundo globalizado, que exige lideres con com-
petencias propicias para enfrentar los desafios empresariales contemporaneos.

En funcién de sus objetivos misionales y compaginando su rol de institu-
cién educadora comprometida con la transformacion de los contextos donde
se consolida su impacto social, UNICATOLICA ofrece el V Encuentro Inter-
nacional de Innovacién y Alta Gerencia “Revolucién industrial 4.0: desafios y
oportunidades para tu empresa’, para situar la innovacién como un eje trans-
formacional y vital para la competitividad de las organizaciones y, a su vez,
poner en contexto los desafios contemporaneos en materia de la revolucion
industrial 4.0 que afronta la region y el pais.



El Encuentro Internacional de Innovaciéon y Alta Gerencia es un evento
organizado por la Unidad de Posgrados y Educaciéon Continua, TEMPLUM
Formacién Avanzada Posgradual y la Facultad de Ciencias Empresariales de
UNICATOLICA, con el apoyo de la Red Académica Latinoamericana Alta
Gerencia Internacional AGI (altagerenciainternacional.com). Su objetivo es
generar un espacio que reuna las voces de importantes representantes de los
sectores académico y empresarial a nivel nacional e internacional, en aras de
identificar los avances y tendencias en la gestion de la alta gerencia que involu-
cren procesos de innovacién y su repercusion en la planeacion, organizacién
y control de recursos destinados al alcance de los objetivos organizacionales,
desde un enfoque integral y en un ambiente que propicie la participacion ac-
tiva de los convocados.

Alta Gerencia Internacional AGI, con presencia en doce paises de Latino-
américa y Espafia, es una comunidad formada por docentes, investigadores,
consultores, ejecutivos, empresarios y estudiantes. Su compromiso se basa en
difundir los conocimientos cientificos relacionados con la Administracion, el
Marketing y la Economia, conocer mas y mejor al ser humano y sus interre-
laciones sociales, gestionar organizaciones éticamente, promover proyectos
sustentables y sostenibles, formar un mejor ser social, contribuir a la actuali-
zacién y capacitacion continua de empresarios, dirigentes, profesionales, do-
centes, investigadores, consultores y personas que integran sus stakeholders
(grupos de interés).



JUSTIFICACION ACADEMICA

“Cada nifio es un artista. El problema es como seguir siendo un artista una
vez que se crece”. Pablo Picasso

Desde siempre, la creatividad ha estado en constante fascinacion de los
seres humanos, es un factor intangible al que se le ha otorgado el titulo de mis-
terioso, de acto casi divino, que constituye un paradigma que va de generacion
en generaciéon como un poder otorgado a unos pocos.

Gracias a la evolucion que ha tenido el ser humano en todas las areas del
conocimiento, hemos visto a la innovacién como un factor determinante, ca-
paz de dar soluciones impensadas a la complejidad de la vida en el mundo
empresarial, la generacion de ideas que se convierten en el eje principal de los
proyectos, ejecucion de nuevos productos y servicios generadores de produc-
tividad y transformacion de las organizaciones, que se disponen para el bien
de la humanidad.

A pesar de que distintos autores tienen puntos de vista bastante contradic-
torios, se ha logrado identificar que muchos de ellos coinciden en el hecho de
que la capacidad creativa es el atributo de todo ser humano; no es algo que
solo unos pocos tienen y, por lo tanto, todos podemos aprovechar esa capaci-
dad; claro que, con diferentes estilos, niveles y formas, segtin la orientacion, el
esfuerzo, el interés y la preparacion que cada uno le dé.

La innovacién, definida etimoldgicamente desde el vocablo latino
‘innovatio, -0nis, que a su vez se deriva del término ‘innovo, -are’ (hacer
nuevo, renovar), -se forma con ‘in-’ (hacia dentro) y ‘novus’ (nuevo)-, tiene
un significado similar a los términos reforma, renovacién y cambio nove-
doso. Ademas, ha sido acufiada por la Organizacidn para la Cooperacién y
el Desarrollo Econdmico OCDE (2012), como “un proceso interactivo ac-
tivado por la percepcidon de una oportunidad proporcionada por un nuevo
mercado y/o nuevo servicio y/o avance tecnoldgico, que se puede entregar
a través de actividades de definicién, disefio, produccidn, marketing y éxito
comercial del invento”, puede ser simplificado como “un cambio que supone
una novedad”.

Al considerar la innovacién como resultado final del proceso creativo, se
empieza a identificar que esta va mucho mas alla de algo novedoso o diferente,
a conectar procesos creativos y de pensamientos divergentes, lo cual implica



romper con todas las maneras conocidas de ver y hacer los procesos, es de-
cir, la manera de producir nuevas ideas. Una vez mas, la creatividad es un
proceso que se emplea para mejorar el proceso de resolucion de problemas.
No termina hasta que sus esfuerzos creativos logren identificar y desarrollar
soluciones a las necesidades fundamentales a través de la elaboraciéon de un
proceso, producto o servicio, que no solo responda a la necesidad original
o resuelva el problema que ha identificado al inicio, sino que logre superar
las expectativas.

Existen varios desafios a la hora de plantear un proceso de innovacion,
pero podemos centrar los esfuerzos en dos sentidos particularmente; el
principal y al que nos hemos referido en este documento, es el de la ge-
neracion de ideas, vistas como el combustible de los proyectos y procesos
innovadores, pero esas ideas requieren ser evaluadas, contextualizadas y fil-
tradas, para asi tener, de manera estructurada, una herramienta que permita
seleccionar cudl es la mejor y la mas adecuada.

El entorno empresarial colombiano se compone en un 97 % de pequenias
empresas. Seguin Sergio Clavijo (2018), vivimos una realidad en donde hay
poca capacidad de innovacion en nuestras empresas; por ejemplo, entre el
30 % y el 40 % no realizan ninguna accién de mejoramiento y no tienen en
sus planes desarrollar acciones de innovacién, como estrategia empresarial.

A esto se adiciona que, en materia de antigiiedad, las microempresas
resultaron ser mas jovenes que las pymes (entre el 55 % y el 60 % de las
microempresas report6 tener menos de cinco afios de vida, mientras que
el 63 % de las pymes viven mas de 10 afos), sin embargo, lo que se ha
evidenciado en muchas pymes ha sido que la funcién de generacién de
ideas tiende a ser bastante limitada. Puede ser que haya cinco personas
como maximo, que trabajan en una situacion problematica e intentan plan-
tear varias ideas desde sus Opticas y diferentes conocimientos para generar
una solucién. Como consecuencia de esto, la seleccién de las mismas se
convierte en un paradigma, ya que el dia a dia de las empresas empieza a
opacar la propuesta de valor de cada idea y tal vez nunca lleguen a ser mas
que una idea planteada que se queda en las estadisticas del olvido. Como
lo decia Theodore Levitt “las ideas son inttiles a menos que sean usadas”
Dicho esto, quiza se esté pecando por exceso de optimismo, pero es posible
que el uso de esquemas de innovacion abierta sea una ruta promisoria para
impulsar con mas fuerza la innovacion desde el sector privado en los paises
de América Latina. Hay por lo menos dos razones para fundamentar esta
expectativa. En primer lugar, ofrece a las grandes empresas la posibilidad



de acceder de manera fluida y sobre todo con baja tensién organizacional
interna, a nuevas miradas sobre como hacer las cosas. En ese sentido, para
algunas grandes compaiiias con alta aversion al riesgo, este puede ser un
camino mads apropiado que establecer departamentos internos de I+D (en
otros casos puede ser un expediente complementario)'.

Lo anterior, se reafirma con la validacion de la revolucién industrial 4.0
provocada por la transformacion digital y la innovacion tecnoldgica, donde
surgen nuevos desafios tanto para los gobiernos, como para las industrias
y su dindamica, a razén de la nueva cultura de cambio hacia la innovacion.

La mitad de la poblacién ya esta conectada a internet y en apenas dos
afos mas se espera que el 80 % cuente con un teléfono moévil inteli-
gente (smartphone). Estamos frente a un escenario de conectividad y
disponibilidad de datos e informacién como nunca antes habia existi-
do. Ello se complementa con la Inteligencia Artificial (AI), el desarro-
llo de maquinas cada vez mds inteligentes y con un poder creciente de
procesar y almacenar informacioén. El menu del cambio tecnolégico
incluye, ademas, la internet de las cosas (IoT), la computacién en la
nube (cloud computing), el blockchain, la realidad virtual y el 5G. Se
reconfiguran entonces los procesos, los canales y los mercados. Junto
con ello, el costo de crear una empresa digital se ha reducido drama-
ticamente en los dltimos 20 anos. Y esta evolucion no se limita a las
tecnologias digitales. Entre 2007 y 2014, el costo unitario de producir
un robot industrial ha caido de 550 mil a 20 mil U$S; una impresora
3D de 40 mil a 100 U$S; un secuenciador de ADN de 10 millones a
mil U$S y un teléfono inteligente de 400 a 10 U$S. Por otra parte,
el tiempo de conquistar clientes se ha acortado dramaticamente. Por
ejemplo, a la telefonia fija le llevd 75 afos conseguir 100 millones de
usuarios; a la telefonia mévil 16 afios, mientras que a Facebook apenas
4 anos”. (Kantis, 2018, p. 17).

Cabe tener presente que, desde una perspectiva estructural, los paises lati-
noamericanos se caracterizan por la muy baja vinculacion del tejido empre-
sarial con el resto de los actores de su ecosistema, la poca competitividad, y ni
hablar de la innovacién. Lo anterior, sucede no solo por el perfil tradicional
que han conservado la mayoria de las microempresas en sus actividades pre-

1 Rivas, Gonzalo, jefe de la Divisién de Competitividad, Tecnologia e Innovacion del Banco Interamericano
de Desarrollo.



dominantes, sino por su bajo nivel de sofisticacion, escasa propension a par-
ticipar en redes de relaciones con otras empresas e instituciones para mejorar
su competitividad, asi como también para innovar. Es precisamente en estos
procesos donde la innovacién y alta gerencia, debe tener sinergia y desempenar
un papel determinante para ayudar a superar una de las grandes barreras que
enfrenta el sector productivo de nuestros paises, a través de la apropiacion de
conceptos y procesos innovadores que logren convertir a las empresas en es-
tructuras flexibles, pero a la vez lo suficientemente robustas como para hacerlas
mas competitivas y aprovechar los mercados internacionales.



Objetivos

OBJETIVO GENERAL

o Contribuir al desarrollo del ecosistema empresarial a partir de elemen-
tos conceptuales, metodolégicos y vivenciales que aborden las deman-
das de la denominada revolucién industrial 4.0, como proceso evolutivo
y disruptivo necesario para la gestién y la innovacién.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

« Contextualizar la revolucién industrial 4.0.
o Definir el liderazgo y nuevo management en la revolucion industrial 4.0.

« Comprender el proceso emprendedor y el desarrollo de ideas de nego-
cio en el nuevo entorno global.

o Precisar el valor de las neurociencias como herramienta vital para el uso
inteligente de las capacidades del ser humano.

 Mejorar procesos con el propdsito de aumentar rentabilidad y productividad .



DIRIGIDO A

« Presidentes, vicepresidentes, gerentes y directores de empresas publi-
cas y privadas; empresarios; académicos; emprendedores y ciudadanos
en general interesados en acceder e interpretar las nuevas tendencias
y herramientas, no solo para ampliar el panorama global de los entor-
nos econémicos y mediados por la tecnologia, sino para incrementar y
aprovechar los beneficios de estos en la nueva economia 4.0.



Palabras de instalacion

Wilson Lépez Aragon
Director de Posgrados y Educacion Continua
UNICATOLICA

Hoy mas que nunca la Fundacién Universitaria Catdlica Lumen Gentium —
Unicatolica, esta comprometida con la construccion de la civilizacion del amor.

Honorables miembros de la mesa principal, damas y caballeros, amigos
todos, tengan ustedes muy buenos dias.

Bienvenidos a esta quinta cita que nos reune nuevamente aqui, en el
espléndido escenario del auditorio del Centro Cultural de Comfandi para
llevar a cabo el Encuentro Internacional de Innovacién y Alta Gerencia,
cuya temdtica tiene que ver con la “REVOLUCION INDUSTRIAL 4.0:
COMO CONVERTIR SUS DESAFIOS EN OPORTUNIDADES PARA
NUESTRAS EMPRESAS”.

En el siglo XVIII fue la maquina a vapor de James Watt y el telar mecanico,
en el siglo XIX, el motor de combustién interna, los combustibles fésiles y la
energia eléctrica, en el siglo XX, el empleo de la electrdnica, las tecnologias de
la informacioén y la automatizacion de los procesos industriales, y ahora, en
el siglo XXI, la robotica, el Internet de las Cosas, la mineria de datos y el Big
Data, el blockchain, la hiperconectividad, las tecnologias 3D, las plataformas
BIM, la energia inteligente, las Smart Grid y las Smart Cities, la tecnologia
biomédica, la movilidad eléctrica y otros conceptos que debo obviar para no
extenderme mucho, pero que constituyen los avances tecnoldgicos a los cuales



nos estamos viendo abocados, gracias a la también llamada era exponencial
que esta haciendo que todo gire a altas velocidades, haciendo a muchas co-
sas, rapidamente obsolescentes, incluido el conocimiento, por consiguiente,
no solo para la alta gerencia, también para la educacién, no queda otro cami-
no que innovar y para ello la mejor estrategia es desarrollar en grado sumo
la capacidad de aprender, el aprendizaje continuo, el aprender cosas nuevas,
lo que hoy se denomina learnability. A mi modo de ver, es lo tnico que nos
puede encontrar vigentes en un mundo volatil, incierto, complejo y ambiguo,
un mundo VUCO.

Este quinto encuentro pretende dejar en ustedes inquietudes, cuestiona-
mientos y algunas luces sobre el nuevo manager en la revolucion industrial
4.0, el lider 4.0, cbmo competir en la industria 4.0, la complejidad en la toma
de decisiones gerenciales, el ejecutivo creativo e innovador para el siglo XXI,
los servicios globales de exportaciéon, como ser ocupado e improductivo y
como desarrollar una idea de negocio sin perecer en el intento. Estoy seguro
que lo lograremos.

Unicatdlica, la universidad de la Arquididcesis de Cali, ha querido erigirse
como un foro permanente de discusion de los asuntos que tienen que ver con
las tendencias que son materia de interés para la sociedad local y global en
los ambitos social, econdmico y ambiental, generando alternativas que sean
materia de analisis y toma de decisiones para favorecer aspectos basicos de la
calidad de vida de las comunidades, como la convivencia, la equidad, la inclu-
sion, la paz y el respeto por los derechos humanos.

Con la venia de todos ustedes quiero saludar y dar las gracias a nuestros
ponentes invitados por sacar un espacio en sus agendas y estar estos dos dias
con nosotros: de Buenos Aires, a Oscar Malfitano, CEO de la red académica
latinoamericana ALTA GERENCIAL INTERNACIONAL -AGI; al ciudadano
Suizo Peter Sonderegger de TEAM WINS; de Santacruz de la Sierra, a Leandro
Somaré de SOMARE CONSULTING GROUP, director Alta Gerencia Bolivia;
de Montevideo, Jacobo Malowany, Presidente del Centro Iberoamericano de
Coaching y Director Alta Gerencia Uruguay.

Al chileno residente en Bogota, profesor Alejandro Schnarch; al uruguayo
residente en Cali, Jaime Miller, CEO de Zonamerica; al profesor de la UPB,
Lewis Quintero; y al Speaker internacional, Ivdin Mazo.

De la misma forma resaltar la presencia y el apoyo de quienes siempre han
creido en esta iniciativa académica de aporte a calefios y vallecaucanos: Alta
Gerencia Internacional y sus miembros que siguen esta transmisiéon desde



Espafa, Costa Rica, México, Brasil, Chile, Paraguay, Pert, Ecuador, Argen-
tina, Uruguay, Venezuela; a Gustavo Arciniegas de la caja de compensacion
familiar COMFANDI, por abrirnos las puertas de su casa y continuar siendo
nuestro aliado estratégico en esta V version; a Enrique Villa Van Cotthem,
del Hotel Torre de Cali, el hotel del evento; a Diego Gordillo, de Café Aguila
Roja “tomémonos un tinto, seamos amigos”; a Libardo Paz Silva, Secretario
Ejecutivo de la Corporacion para la Integracion y Desarrollo de la Educacién
Superior en el Sur Occidente Colombiano ~CIDESCO; Paola Rodriguez, de
la Cooperativa Minuto de Dios; Jairo Rodriguez, del Fondo Regional Valle-
caucano; Sandra Moncada, de la Asociacién de Gestion Humana -ACRIP;
José Alberto Tejada de CECAN vy su canal 2 de television; a la zona franca
ZONAMERICA; a Icetex “invertimos en el talento de los colombianos™; la
emisora Boom Fm; la emisora Realidad 360 de Unicatdlica; la Revista El Cla-
vo; la Asociacion Colombiana de Facultades de Administraciéon —Ascolfa; la
Red Nacional Académica de Tecnologia Avanzada —Renata; y la Red Uni-
versitaria de Ata Velocidad del Valle del Cauca ~-RUAV, que se encarga de la
transmision de este evento via streaming para todo el mundo; la Corporacion
OLEWOW, la Cafeteria Charlott y la Cafeteria Dulce Vital.

Finalmente, una exaltacion especial para la Red Académica Latinoameri-
cana Alta Gerencia Internacional y su CEO, Oscar Malfitano Cayuela, en sus
25 anos de existencia contribuyendo significativamente desde la academia a
desarrollar personas, organizaciones y sociedades mas Sensibles, mas Inteli-
gentes, mas Responsables, y mas Empaticas. Para toda su comunidad de do-
centes, investigadores, consultores, ejecutivos, empresarios y estudiantes en
Latinoamérica, un fuerte aplauso.

Espero y aspiro saquen el mejor provecho de estos dos dias en que vamos
a estar escolarizados, pretendiendo convertir los desafios de la cuarta revo-
lucién industrial en oportunidades para nuestras empresas y organizaciones.

Muchas gracias, buenos dias.
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“Todos los errores humanos, son fruto de la impaciencia e in-
terrupcion prematura de un proceso ordenado, que es un obs-
taculo artificial levantado alrededor de una realidad virtual”,

De Franz Kafka modificado por el Dr. Piedrola*

| 4

*  Dr. Piedrola es el sobrenombre con el cual se le conoce a Oscar Ricardo Malfitano al interi e Alta Gerencia
Internacional (AGI).







NEUROESTRATEGIA.
NACE EL NUEVO MANAGER

Oscar Ricardo Malfitano Cayuela
CEO de Alta Gerencia Internacional (AGI)






Oscar Ricardo Malfitano Cayuela

Argentina. CEO de Alta Gerencia Internacional. Presi-
dente del Observatorio de Neurociencias Aplicadas en
Ciencias Econémicas y Empresariales de la Facultad de
Ciencias Econdémicas de la Universidad de Buenos Ai-
res (ONACE). Experto en temas de Neurociencias Apli-
cadas. Coordinador y coautor del primer libro a nivel
mundial sobre Neuromarketing, publicado en castella-
no y portugués. Creador de la Metodologia de Pensa-
miento Neurovincular.






Resumen

n esta ponencia se tendran en cuenta las Neurociencias Aplicadas en

Ciencias Econémicas (NACE) para comprender, integrar y articular

conocimientos en la revolucién industrial 4.0 y la respuesta a los
interrogantes ;Qué es, por qué y para qué NACE el nuevo manager?, como la
explicacion de los términos Criptomanager y el Talento Humano, ReEvolu-
tion Manager, Wetware y Humanware.

;Qué es, por qué y para qué NACE un nuevo manager? Nace para desarro-
llar personas, organizaciones, comunidades mas sensibles, mas inteligentes,
mas responsables y mas empdticas, para ese fin se basa en la Metodologia de
Pensamiento Neurovincular, que utiliza los conocimientos de las nuevas cien-
cias aplicados a las ciencias econémicas y empresariales.

Criptomanager, por su parte, es aquello que esta escondido en el incons-
ciente del management o que se oculta conscientemente, porque no es con-
veniente hablar de ello o ponerlo en consideraciéon para reconocer la nueva
problematica del tercer milenio.

La aplicacion de las neurociencias en las ciencias econémicas contribuye
a redescubrir los talentos e inteligencias humanas y recrear los valores que
motivan a la nueva sociedad. Explicacion sencilla de las estructuras organi-
zacionales y el cambio de paradigma del manager para reconocer, actualizar,
integrar conocimientos y articular un cambio positivo en las interrelaciones
personales y ambientales de los valores sociales, que permitan la sostenibili-
dad y sustentabilidad.



MEMORIAS

Palabras clave: Neurociencias. Estrategia. Neuroestrategia. Neuromarke-
ting. Neuroliderazgo. Neurocomunicacién. Neuroecologia. Neuroplanning.
Neurotecnologia. Neuroética.



V ENCUENTRO INTERNACIONAL DE INNOVACION Y ALTA GERENCIA

INTRODUCCION

Con la creacion de esta disciplina
busco integrar y articular el conoci-
miento cientifico acerca del proceso
de cognicidn cerebral para potenciary
mejorar las acciones relacionadas con
la salud y el bienestar de la sociedad.

El centro o foco de atencion es
como a través del cerebro el ser hu-
mano recrea continuamente el conoci-
miento y como este cambia su accionar
ante los diferentes hechos que percibe
en el desarrollo de su vida.

Estrateqicamente

El valor a alcanzar se relaciona con mejorar las acciones relacionadas con
la salud y el bienestar de la sociedad, de las organizaciones y de las personas.

La mision esta relacionada con el compromiso de cumplir con el obje-
tivo propuesto.

La vision es sistematizar un conjunto de acciones conducentes a recrear el
conocimiento para mejorar las acciones relacionadas con la salud y el bienes-
tar de la sociedad, de las organizaciones y de las personas; para ese proposito
propongo la integracion de las Neurociencias y nuevas ciencias aplicadas a la
mejora de valor social, organizacional y personal.

El pilar del desarrollo cientifico es la integracion de las Neurociencias con
otras ciencias y disciplinas cientificas que faciliten la articulacion con el obje-
tivo propuesto.

La propuesta central de este material se base en integrar y articular cono-
cimientos cientificos del proceso cognitivo cerebral para potenciar y mejorar
las acciones relacionadas con la salud y el bienestar de la sociedad; esto lo
denominé Neuroestrategia.

:POR QUE NEURO?

Porque a través de las Neurociencias se estudia la estructura, la funciéon y
el desarrollo del sistema nervioso y cdmo éste se integra y articula con otras
ciencias como las Neurociencias Integradas y Articuladas con otras ciencias,
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entre otras, Fisica, Quimica, Psicologia, Tecnologia, Ciencias Economicas, y
comprender como los diferentes componentes interactiian entre si, recreando
las bases bioldgicas de la conducta humana y de las organizaciones.

¢POR QUE ESTRATEGIA?

Porque es un conjunto de partes o acciones planificadas, integradas y arti-
culadas sistematicamente en el tiempo y se llevan a cabo para lograr un deter-
minado fin, objetivo o mision.

Es el camino para lograr un propdsito o deseo y es una forma para lograr
aquello que se anhela; es un proceso que se lleva a cabo en la mente del estratega.

Porque es el como; es el todo integrado y articulado.

« Cogito ergo sum: pienso por lo tanto existo.
« Soy yo y mi circunstancia, y si no la salvo a ella, no me salvo yo.

Porque, ademads, soy lo que hago y para eso estoy.

Por ello, en un lenguaje simple y coloquial utilizamos la metodologia de
Pensamiento Neuro Vincular; con el propdsito de desarrollar personas y
organizaciones mas sensibles, inteligentes y responsables; la clave de este
desarrollo se halla en la integracién de las Neurociencias con las Ciencias
Econdmicas, lo que da origen a NACE el nuevo manager, una nueva vista de
puntos y puntos de vista para desarrollar personas, organizaciones y socieda-
des mads Sensibles, Inteligentes, Responsables y Empaticas (SIRE).

Las bases del proceso de SIRE y su foco de atencion:

- ;Como el cerebro crea las estrategias y genera las decisiones?

- El proceso de aprendizaje como algo tnico y exclusivo.

- Las inteligencias multiples y los modelos mentales.

- Las percepciones, motivacionesy recompensas.

- Neuroadministracion y Neuromanagement: el logro de la empatia y
la confianza.
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- Neuromarketing: razén y emocidén en la satisfaccion de necesidades
de consumo.

- Neuroeconomia: el comportamiento en decisiones econdémicas.

- Neuroliderazgo: el género y las claves emorracionales.

- Neurocomunicacién: los nuevos modelos de comunicacién y sus for-
mas de representacion.

- Neuroética: la ética de la neurociencia.

- Neuroresponsabilidad: el proceso de reflexion participativo.

- Neuroplanning: el libre albedrio de la prospectiva y la perspectiva.

- Neuroecologia: las relaciones interambientales y el caos natural.

- Neurotecnologia: el séptimo reino del wetware.

- Los invito a iniciar el camino, que se hace al andar dando el primer
paso y abriendo la puerta de la historia sin fin.

Para matizar lo invitamos a ver y escuchar. https://www.youtube.com/
watch?v=IbJ2soeE3WU

Para una comprension general del modelo NACE un nuevo manager, se
hace necesario reconocer la Metodologia de Pensamiento Neurovincular que
integra y articula los conocimientos del pasado con los nuevos conocimientos
del tercer milenio.

La ilustracion precedente intenta mostrar la complejidad del sistema al in-
tegrar cada una de las variables con cada una de las otras variables, mostrando
de esta manera la complejidad sistémica que cambia nuestro modelo de pen-
sar, puesto que el modelo no es lineal sino variable, impredecible, dinamico,
complejo y cadtico.

Este modelo de pensamiento lo deno-
miné pensamiento del hemisferio izquier-
do del cerebro, por su légica matematica.

La interfase integradora y articu-
ladora que oportunamente denominé
cuerpo calloso por ser quién realice la
interconexion entre los dos hemisferios
cerebrales, intenta hacernos compren-
der el por qué de esos cambios.

Oscar Malfitana Cavucla
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Con la comprension y aceptacion
de los conocimientos relacionados
con el pensamiento sistémico, el ho-
lismo, la fisica cuantica y la teoria
del caos, realizamos una apertura
mental para dar origen a la incorpo-
racion de la tecnologia y la informa-
tica como elementos constituyentes
del desarrollo de nuevos conoci-
mientos que dan entidad al wetware
que revoluciona todas las ciencias,
comenzando por las Neurociencias.

Si usted esta de acuerdo lo invito a iniciar un camino con un principio que
es el de un fin, el de desarrollar personas y organizaciones mas sensibles, in-

teligentes y mas responsables.

Sintesis:

+Por qué la estrategia representa el como?

El que elabora la estrategia es el cerebro, lo hace a través de sus percep-
ciones, desarrolla un proceso de cognicion y recuerdos que transforma en
creencias y valores de vida que son unicos y privativos de cada cerebro, es

decir, de cada estratega.

Por ello, para desarrollar mejores personas, organizaciones y socieda-
des debemos saber mas de nosotros y del comportamiento humano.

Otros puntos de vista:

La psicologia cognitiva estudia de los procesos mentales implicados en el
conocimiento; es decir, los mecanismos basicos y profundos por los que se

elabora, ellos son:

o Percepcion.

« Cognicion.

« Conocimiento.
e Memoria.
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 Inteligencias Multiples.
» Modelos Mentale.s
« Aprendizaje (formacidn de conceptos y razonamientos logicos).

Por cognitivo se entiende el acto de conocimiento, en sus acciones de al-
macenar, recuperar, reconocer, comprender, organizar y usar la informacion
recibida a través de los sentidos.

Composicion interrelacion, integracion y articulacion de:

« Neurociencias.

 Psicologia Cognitiva.

e Programacion Lingiiistica.
 Inteligencias Multiples.

« Filosofia.

« Ciencias Economicas.

« Otras Ciencias y disciplinas cientificas.

Que ademas reciben influencias de disciplinas y teorias afines, como el tra-
tamiento de la informacion, la inteligencia artificial, la ciencia del lenguaje y
el enfoque holistico

Sintesis:

Integrar y articular conocimientos para mejorar las relaciones empati-
cas de la sociedad

Para este fin, la propuesta es entender como funciona el cerebro ante las
diferentes interrelaciones que el ser humano atraviesa en el desarrollo del ca-
mino de la vida econémica, social y politica.
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UNA NUEVA VISTA DE PUNTOS PARA RECREAR
PUNTOS DE VISTA

Para una mejora social, necesitamos saber mas acerca de nosotros mis-
mos y junto a ello NACE el nuevo manager para desarrollar personas,
organizaciones y sociedades + Sensibles + Inteligentes + Responsables +
Empaticas (SIRE).

Para este fin se hace necesario conocer las nuevas propuestas de las Neu-
rociencias aplicadas en las Ciencias Economicas:

Neuroestrategia. Comprender cémo el cerebro perci-
be, interpreta, procesa y recuerda la informacion para to-
mar decisiones.

°  Reconocer los sesgos de percepcion, atencién y
memoria y de cémo ellos influyen en la toma de
decisiones.

o Distinguir las estrategias de supervivencia, emo-

cionales y racionales.

Neuromarketing y satisfaccion de necesidades de
mercadotecnia.

° Lainfluencia de la Neuroestrategia en la sa-
tisfaccion de necesidades de consumo.

= Lainfluencia de los sentidos.

= Lavista te engafia, el color te motiva.
» Eloido, la escucha y los recuerdos.
» Eltacto y la toma de decisiones.
« Elolfato y el gusto, la importancia en los recuerdos.
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Neuroliderazgo: Valores, Inteligencias, Talentos, Habi-
lidades del Liderazgo. Modelo CODARA

o El perfil del liderazgo y el género.

° La influencia genética, quimica y hormonal.

°  Los prejuicios y los juicios.

°  Caracteristica del liderazgo compartido en valores.

Neurocomunicacion. A través de la observacion fisio-
légica, articula e integra conocimientos para analizar los
impactos que producen los diferentes modelos de percep-
cién y observacion en la biologia del ser humano.

» Lenguajes de comunicacion y sentidos.

« Memética.

Neuroecologia Neuroecologia: El estudio de los seres vivos, de sus
procesos vitales y de las relaciones que tienen entre si y
con el ambiente.

o Neurociencias y Ecologia.

o Metodologia de Diagndstico de Ecocadenas de Valor.
Ecologicamente

o Los nuevos roles del Administrador.

Neuroplanning:

o Mapeo perceptual.

o Los modelos prospectivos.

o La perspectiva tecnoldgica.

o Los limites del planeamiento.

Neuroética y Responsabilidad Social:

o LaResponsabilidad Cerebral.

o La participacion, la ética y la estética.

o Elexamen de lo correcto e incorrecto, de lo técnica-
) [ & mente viable y lo moralmente aceptable.
Fleepiaseblegs o El Modelo de Reflexion Participativo.
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Reflexion final:

Neuromanagement Neurointeligencia

-

Sensiblemente

Nace un nuevo manager + Sensible + Inteligente + Responsable + Empatico
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Resumen

a complejidad como pensamiento filosofico, pretende realizar un

aporte a la realidad paradigmatica a partir del conocimiento hu-

mano, el cual conlleva a mostrar condiciones epistemoldgicas para
comprender una nueva racionalidad cientifica, racionalidad que debe permi-
tir hacer viable un mundo complejo y con necesidad de toma de decisiones
urgentes como un aporte a la ética.

La complejidad ha sido abordada por diversos pensadores, en la
actualidad Edgar Morin ha centrado su capacidad intelectual en relacionar
los conocimientos fragmentados en disciplinas que han logrado ahondar en
temas concretos del conocimiento de la realidad. El presente articulo propone
entender la complejidad como pensamiento filoséfico y como propuesta
epistemolodgica para entender el conocimiento a partir de la ética empresarial
y la toma de decisiones, desde las exigencias de un contexto distinto al ideal,
en el cual se debe admirar el mundo de forma responsable y abierta en donde
se da una interrelacion entre todas las cosas, cambiando aquellas certezas
que son hondamente arraigadas en el pensamiento humano. Logrando que
se articulen dos elementos en la gestion empresarial como la complejidad, la
toma de decisiones y la ética, los cuales poseen aspectos diferenciadores en la
gerencia actual.

Palabras clave: paradigma, Sistema, Pensamiento Complejo, Filosofia.



MEMORIAS

ABSTRACT

The complexity as philosophical thought aims to make a contribution to
the paradigmatic reality based on human knowledge which leads to show
conditions epistemological understanding a new scientific rationality, ratio-
nality that must allow to make viable a world complex and in need of urgent
decision-making as a contribution to ethics.

The complexity has been addressed by various thinkers, currently Edgar
Morin has focused his intellectual capacity on linking knowledge fragmented
in disciplines that have managed to delve into specific topics of knowledge of
reality. This article proposes to understand the complexity and philosophical
thinking as epistemological proposal to understand knowledge from busi-
ness ethics, since the requirements of a different context to the ideal, in which
you must admire the world’s responsible and open form where an interrela-
tion between all things, changing those certainties that are deeply rooted in
human thought is given. Managing to be articulated two elements in business
management such as complexity and ethics which are differentiators in the
current management.

Key words: Paradigm, System, Complex Thought, Philosophy.
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INTRODUCCION

En el articulo se pretende realizar un analisis de la complejidad como pen-
samiento filosdfico, entendiendo que en la actualidad se presenta una realidad
paradigmatica a partir del conocimiento humano, el cual conlleva a mostrar
condiciones epistemoldgicas complementarias para comprender una nueva ra-
cionalidad cientifica, racionalidad que debe permitir hacer viable un mundo
complejo y con necesidad de toma de decisiones éticas urgentes, lo que conlleva
a rupturas en diferentes contextos especialmente en el empresarial y gerencial.

La complejidad ha sido abordada por diversos pensadores, en la actualidad
Edgar Morin ha centrado su capacidad intelectual en relacionar los conoci-
mientos fragmentados en disciplinas que han logrado ahondar en generali-
dades del conocimiento de la realidad. El articulo propone entender la com-
plejidad como pensamiento filoséfico y como propuesta epistemoldgica para
entender el conocimiento, desde las exigencias de un contexto distinto al ideal,
en el cual se debe admirar el mundo de forma responsable y abierta en donde
se da una interrelacion entre todas las cosas, cambiando aquellas certezas que
son hondamente arraigadas en el pensamiento humano.

El cambio de paradigmas en el ambito gerencial en relacién con la comple-
jidad de la ética en la organizacién ha permitido que el conocimiento tenga
un sitio importante en esta. La complejidad como concepto ha permitido que
desde el conocimiento se integre a todos los ambitos de la empresa, generando
cambios estructurales en los directivos, lo cual ha permitido que surja una for-
ma distinta de abordar la realidad de la ética junto con la toma de decisiones en
la organizacion y que se entienda que el conocimiento que se tiene, es un intan-
gible que tiene un alto valor para la misma y por ende para su competitividad.

La complejidad permite que la estructura paradigmatica desde el aspecto
ético genere en la organizacién una nueva realidad desde el actuar, pensar
y sentir; en el cual la decision se genera en clave de una estructura mental
orientada en el conocimiento, teniendo como soporte los valores que orientan
la accién y el pensamiento, conformando una perspectiva ética no solo en lo
humano sino en la gestion y edificacién de la capacidad de tomar decisiones
éticas a partir del pensamiento complejo.

En el contexto actual el entorno histérico de corte cientificista y racionalis-
ta que separd de manera tajante el juicio de hecho y el juicio de valor (Morin,
2005) y que, soportada en una posibilidad de objetividad situ6 a la ética en
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la esquina de lo subjetivo y emocional, logra aislar la complejidad de la ética,
deja a un lado este aspecto y llega a configurarlo como un item precientifico,
en el cual se establecian algunas normas de comportamiento que solo estaban
atadas a especulaciones filosdficas e incluso de aspecto religioso. Hablar de la
ética desde la complejidad exige una mayor investigacion, Edgar Morin en el
tomo 6 de su obra el Método logra identificar la importancia de la ética, pero
no trasciende en el concepto de la complejidad en la ética empresarial, dejan-
do asi una gran posibilidad para realizar analisis a partir de diversas variables
que afectan los diferentes sectores empresariales y organizacionales.

La realidad y el tiempo han ido regresando el tema de la ética al campo de
la ciencia y de las actividades diarias, por un lado, porque la desilusiéon de la
modernidad y la fe ciega en la razon que dio origen a la llamada posmoderni-
dad (Morin, 2005), o modernidad liquida (Bauman, 2007), puso de manifiesto
la necesidad de volver al aspecto de la subjetividad y una nueva evaluacion de
la extension afectiva que trae la ética y dar respuesta al por qué la crisis en el
aspecto sistémico que vive la humanidad en los aspectos econémicos, socia-
les, politicos, culturales y ambientales ha obligado a pensar en el aspecto de la
complejidad como pensamiento y su aporte a la ética en clave de la relacion
entre el saber y el vivir, entre las practicas humanas y lo auténticamente huma-
no; entendido desde el aspecto filoséfico entre la verdad y el bien.

MARCO TEORICO

1. ACOTACIONES EPISTEMOLOGICAS SOBRE EL
CONCEPTO DE COMPLEJIDAD

La busqueda del conocimiento ha tenido como método la abstraccion de
la realidad y la comprension de los fenémenos, logra dividir el todo en sus
elementos constitutivos e investiga sus partes como elementos por separado;
es importante sefialar que elementos como la abducciéon implican un razona-
miento importante a partir de una realidad, permite hacer raciocinios desde
distintas dpticas, es un aspecto que impacta de forma directa la complejidad en
la ética empresarial; la realidad del mundo y del ser humano, invita a entender-
los de forma sistémica en donde confluyen conocimiento politico, econémico,
antropoldgico, ecoldgico, psicologico, financiero, mercadeo, entre otros. Y es
la complejidad en la toma de decisiones la que permite plantear que el conoci-
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miento a lo largo de la historia de la humanidad en relacién con el pasado, el
presente y el futuro a partir de la informacion que se adquiere, articula y orga-
niza que tengan el impacto esperado de las decisiones éticas desde un ambito
complejo, donde el ser humano juega un papel preponderante en los aspectos
sociales y empresariales. Se hace necesario entonces advertir que la ética con-
siste en la toma de decisiones prudentes, lo cual da facilidad para realizar un
juicio sobre lo que es bueno frente a una situacion y lo que se debe hacer.

La caracteristica primordial de la toma decisiones, segin Essays (2012),
es la siguiente: “La toma de decisiones es la selecciéon de un curso de accién,
entre varias alternativas, y constituye, por tanto, la esencia de la planeacion.
No puede decirse que existe un plan si no se han tomado las decisiones de
compromiso, entre otras”

La vision holistica enraizada en el pensamiento clasico griego, debe ser un
elemento para tener en cuenta en el analisis de la complejidad como pensa-
miento filosdfico para la toma de decisiones, especialmente cuando hay una
urgencia de reflexionar en aspectos como: dialéctica, desorden, orden, todo,
lo multiple, subjetividad, integracion, entre otros.

La limitante de entender que el factor humano es el diferenciador en la
organizaciéon y que su forma de actuar e interactuar son transcendentales,
ademas de las limitantes organizacionales como la rigidez empresarial, la di-
ficultad de financiamiento, la poca flexibilidad, los altos costos y la pérdida
de valores éticos y morales no ha permitido que se entienda al pensamiento
complejo como una herramienta de alto impacto para la toma de decisiones
éticas en la organizacidn.

En el caso de las organizaciones la busqueda de posibilidades y la perti-
nencia de una adecuada estrategia, hace que no se contemple la posibilidad de
mirar a otros frentes; especialmente en la linea gerencial en la cual la relacion
toma de decisiones y pensamiento complejo abre una serie de posibilidades o
alternativas para el directivo. En la actualidad se habla de informacién, pero
poco se sabe utilizarla o por lo menos filtrar la que es conveniente para la toma
de decisiones, los enfoques de evaluacion comparativa y las alianzas estratégi-
cas no tienen el efecto esperado; no se logra desde la 6ptica de la complejidad
un cambio de estructuras, procesos y una integracion adecuada de redes a
partir del uso de las tecnologias de informacién y la comunicacion.

Es urgente desde una vision compleja entender los cambios sociales, cien-
tificos, politicos, econémicos, tecnologicos los cuales tienen un impacto de
doble via y reclaman una gestion de la variedad. Como lo plantea Guzman:
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Una nueva gestion permite reconocer las relaciones en el marco de la so-
cializacion y las potencialidades de las personas. La articulacion del pen-
samiento complejo con sus asociados de negocios y el cambio de objetivos
de la gestion ha dado lugar a que se relacione con el contexto empresarial
y otros enfoques cuya implementacion eliminan la verticalidad y exaltan
el valor del otro como un factor vital, un ser humano, sin el cual no habria
estructura ni gestion del conocimiento posible. (Guzman, 2014)

Las organizaciones presentan una serie de retos en su dia a dia, uno de ellos
es la aplicacion o desarrollo de herramientas que permitan apoyar la toma de
decisiones y tener un impacto positivo en la productividad y competitividad
de esta. Coexisten una serie de escenarios dentro del ambiente empresarial
que es necesario entenderlos, pero para esto, es urgente que se adhiera a la alta
gerencia la complejidad en la ética empresarial como una capacidad que debe
ser aplicada a la organizacién ante algun tipo de situacion de desequilibrio en
el area productiva, financiera, mercados, investigacion, desarrollo, innovacién
y en la actualidad en el aspecto social, el cual es mirado desde adentro de la
organizacion buscando impacto positivo en el entorno donde estd ubicada.

Frente a lo anterior es donde surge el pensamiento complejo como una
herramienta para la toma de decisiones, en el cual se permite tener una vision
holistica de la organizacion a partir del poder de lo simple y donde la decisién
como un todo lograra generar cambios en las condiciones actuales de la or-
ganizacion, posibilitando fragmentar aquellos problemas u oportunidades en
realidades que permitan conocer la naturaleza del todo, logrando alcanzar los
objetivos propuestos en las areas gerencial, financiera, producciéon, mercados,
I+D+i, entre otras.

Morin hace esta aseveracion:

El pensamiento complejo es, en esencia, el pensamiento que integra la
incertidumbre y que es capaz de concebir la organizacion. Que es capaz
de religar, de contextualizar, de globalizar, pero, al mismo tiempo, de
reconocer lo singular y lo concreto. (Morin, 2003, p. 108).

Incertidumbre que hace parte de la realidad empresarial y que en ocasio-
nes conlleva a que las decisiones no se liguen al contexto ético, situaciéon que
permite que no surja el pensamiento complejo como posibilidad de enlazar la
ética en la toma de decisiones.
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La complejidad como pensamiento filosofico hace necesario tener
una visiéon de conocimiento, de la ética y de la moral como lo menciona
Morin (2009):

Me mantengo en la cuestion de los principios. Las humanidades consti-
tuyeron un conocimiento sistematico del cual surgieron las normas del
‘hombre honesto. Hoy estas humanidades estan en completa obsoles-
cencia y el vacio no estd de ninguna manera ocupado por las disciplinas
cientificas. El problema central es el de las “nuevas humanidades” que
deben considerarse antes de la ensefanza, de ahi la crisis actual en la
que la enseflanza (Morin, 2009, p.224)

La complejidad en la toma de decisiones éticas desde el ambito empresa-
rial debe lograr dilucidar desde lo moral las disposiciones que el directivo
imparta y el impacto que estas tienen a lo largo del tiempo en la empresa,
logrando un reconocimiento para la misma y un estilo de direccién que no
genere duda alguna. La toma de decisiones es un aspecto fundamental en
cualquier actividad del ser humano, entendido asi, todos y cada uno son
tomadores de decisiones. Lo importante de este aspecto es la capacidad de
toma decisiones acertadas, que inicia con un proceso de razonamiento, pero
con un alto grado de creatividad. Los directivos deben tomar decisiones a
diario, algunas de estas hacen parte de la rutina del dia a dia, otras por el
contrario son en situaciones complejas y que tienen una repercusion radical
en el quehacer de la empresa.

Un alto directivo, debe ser consciente de todas las consecuencias que trae
consigo elegir una accion especifica, sus consecuencias al igual que los distintos
factores que puede controlar y aquellos que no; si algo identifica el trabajo de
direccién es la toma de disposiciones, este es el acto que inicia los procesos de
trabajo en las organizaciones, es lo que hace que, los textos de Administracion
y Gerencia, presenten desde los primeros momentos, esta etapa como parte de
la funcién de planeacion; la toma de decisiones entonces entendida desde la
planeacion estratégica de la empresa, permite observar su cultura y sus practicas
gerenciales, las cuales se ven reflejadas en los integrantes de la empresa.

Cuando se habla de toma de decisiones generalmente se lleva al ambito
contable y financiero, pero no solo en estos aspectos las decisiones son vitales,
las dreas de mercadeo, talento humano, produccién, I+D+i, entre otras; son
susceptibles a diario de estas, en algunos casos programadas y en otros intui-
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tivas. Es necesario entender que en la actualidad se dispone de oportunidades
importantes de informacion y esta hace que las decisiones que se tomen a nivel
empresarial tengan un mayor sustento e impacto positivo en la organizacion.

Ahora bien, existen una serie de complejidades en la toma de decisiones,
algunos a tener en cuenta son los siguientes:

Diversidad de puntos de vista.
Multiplicidad de criterios.
Imprecisiones.

Ll

Datos cuantitativos y cualitativos.

Los directivos en el ambito empresarial de hoy deben entender que las de-
cisiones que toman en los diferentes momentos no son alterables, son difi-
cilmente replicables y como toda decision trae su consecuencia, los efectos
son a largo plazo y a su vez tienen un alto impacto en la sostenibilidad de las
organizaciones en el tiempo. Se hace necesario derrotar la cultura de la inde-
cisién en la empresa moderna, esta es una de las causas del bajo desempeifio
corporativo, el cual se ve traducido en la incapacidad para ejecutar y lograr
competitividad empresarial; la incapacidad de tomar una accion solucionada
esta prendida en el quehacer de una organizacion y los directivos por su falta
de criterio crean una cultura de indecision.

Las decisiones acertadas son aquellas donde las diferentes opciones, las
opiniones de expertos y el andlisis de los riesgos son tenidos en cuenta por
parte de la direcciéon de la empresa y todo su equipo. Los directivos que tie-
nen capacidad de direccion tienen claridad en que las buenas decisiones son
aquellas que tienen un bajo riesgo y las que generaran en el futuro un menor
impacto negativo, posibilitando el crecimiento de la empresa, llegando a nue-
vos mercados generando mayor rentabilidad y competitividad.

2. ENFOQUE FILOSOFICO

“El enfoque que orienta este articulo es filoséfico positivista y el método
hermenéutico como actividad interpretativa” (Morella,Calles y Liuval, 2006,
pp- 171-181), a saber:

De esta manera, se entiende la hermenéutica como una actividad de re-
flexion en el sentido etimoldgico del término, es decir, una actividad interpre-
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tativa que permite la captacion plena del sentido de los textos en los diferentes
contextos por los que ha atravesado la humanidad. Interpretar una obra es
descubrir el mundo al que ella se refiere en virtud de su disposicion, de su
género y de su estilo (Silva, 2005).

En este orden de ideas se resefia en su estructura general que la investiga-
ciéon hermenéutica tiene tres etapas principales y dos niveles. Las etapas son:

El establecimiento de un conjunto de textos, normalmente llamados
canones, para interpretarlos.

La interpretacion de esos textos.

La generacion de teorias sobre los literales a y b. La primera etapa co-
rresponde al nivel empirico, la segunda y tercera al nivel interpretativo.
La investigacion suele surgir a partir de un examen de la bibliografia
ya expuesta en parrafos anteriores y la identificacién de un problema
(Ruedas, 2009).

Morin (1995), menciona lo siguiente:

;Qué es la complejidad? A primera vista la complejidad es un tejido
(complexus: lo que esta tejido en conjunto) de constituyentes
heterogéneos inseparablemente asociados: presenta la paradoja de lo
uno y lo multiple. Al mirar con mds atencién, la complejidad es, efec-
tivamente, el tejido de eventos, acciones, interacciones, retroacciones,
determinaciones, azares, que constituyen nuestro mundo fenoménico.
Asi es que la complejidad se presenta con los rasgos inquietantes de lo
enredado, de lo inextricable, del desorden, la ambigiiedad, la incerti-
dumbre... De alli la necesidad, para el conocimiento, de poner orden en
los fendmenos rechazando el desorden, de descartar lo incierto, es decir,
de seleccionar los elementos de orden y de certidumbre, de quitar ambi-
gliedad, clarificar, distinguir, jerarquizar (Morin, 1995, p. 17).

En lo referente a la ética, es importante mencionar que existe un impacto di-
recto de la complejidad en la ética, especialmente en la actualidad donde esta se
encuentra en una encrucijada, al respecto Zavadivker (2008) escribe lo siguiente:

Si se piensa en la historia de la Filosofia podra verse sin demasiado
esfuerzo que ciertos problemas gozaron de una total hegemonia en



MEMORIAS

determinadas épocas. Asi, en la Antigiiedad el problema ontoldgico,
en la Modernidad el problema gnoseolédgico y en el siglo XX el pro-
blema lingiiistico. Sin embargo, hay ciertas areas de la Filosofia que, si
bien no gozaron de ese poder hegemonico, lo compensaron haciendo
su aparicion en todos los momentos de la historia del pensamiento.
Los problemas ético-politicos son un ejemplo de ello; si consideramos
a los principales pensadores de las épocas antes mencionadas, se vera
que todos ellos tienen obras dedicadas a dichos temas (Zavadivker,
2008, pp. 53-72).

La ética busca de forma cuidadosa estudiar la moral del ser y entender los
resultados que las acciones tienen sobre este y los otros, esto explica la capaci-
dad de este para tomar decisiones éticas, como disciplina filoséfica permite re-
flexionar con sentido critico sobre su objeto, el cual es la moral y es desde alli
donde la complejidad aporta para entender aquellos aspectos morales a modo
de lineamientos de conducta. La complejidad hace referencia a sistemas com-
plejos, es decir, sistemas que estan compuestos por elementos interrelaciona-
dos cuyo comportamiento y propiedades no son evidentes, pero que como
pensamiento filoséfico tiene una relacion directa con la persona y el contexto
ético, por ser disciplina filoséfica y por hallar su objeto de estudio en la accion
humana (labores, propdsitos, normas y valores), es estimada una disciplina
practica que tiene por objeto la conducta humana.

3. FILOSOFIA Y ETICA:
ELEMENTOS TRANSFORMADORES
DEL ENTORNO EMPRESARIAL

La dindmica y la urgencia de entender la complejidad como pensamiento
filosdfico, incluso como condicion para la toma de decisiones exige dar una
mirada distinta a la relacion que se tiene entre ciencia y filosofia, esto debido a
que estudiar los fendmenos complejos permite abordar situaciones filosoficas
actuales. El entorno presente viene mostrando un proceso de cambio, es decir,
un proceso de transgresion disciplinar e incluso cambios paradigmaticos que
en ocasiones incluso permite el quebrantamiento de la ética en el ser. Delgado,
C., (2002), hace referencia en lo siguiente:
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Las ideas de la complejidad son el resultado de elaboraciones cientifi-
cas en diversos campos de la investigacion —biologia, fisica, geometria,
légica, matematicas, meteorologia, neurociencias, quimica, sociologia,
etc. Como productos cientificos genuinos, las nuevas teorias cientificas
no han de rendir cuentas filoséficas a nadie. Por el contrario, si esas
ideas representan elaboraciones cientificas especificas que tienen ade-
mas una pretension transdisciplinar y generalizadora —que nadie pone
en duda—, entonces ellas representan avances conceptuales y practi-
cos del saber a los que la filosofia, y muy especialmente la materialista
dialéctica, ha de prestar atencion tanto para contribuir a su adecuada
interpretaciéon cosmovisiva y metodoldgica, como para enriquecer su
aparato categorial (Delgado, 2002, p.3).

Para dar hilo conductor desde el enfoque filosofico se hace necesario recor-
dar a Maldonado, 2009: “la complejidad como ciencia, la complejidad como
método y la complejidad como cosmovision” (pp. 42-54).

El aspecto anterior es el que permite un estudio desde la cosmovision de la
filosofia y de la complejidad como pensamiento para la toma de decisiones,
ademas permite un enfoque transdisciplinar de la realidad; llegando incluso
a trabajar aspectos como la fractalidad que consiente una mayor profundidad
del conocimiento de lo que se llama realidad. Frente a lo anterior Martinez,
2007, tiene la siguiente consideracion:

Si se quiere tener éxito en la creacion de una epistemologia de la compleji-
dad que integre los avances de los actuales enfoques y teorias no se puede
obviar este sello distintivo del saber antiguo. La vision holistica enraizada
en el pensamiento clasico griego debe ser tomada en cuenta en todo anali-
sis serio sobre la complejidad. Es decir, cuando se reflexiona sobre concep-
tos esenciales sobre el conocimiento, tales como: complejidad, dialéctica,
orden, desorden, lo uno (todo), parte (lo multiple), objetividad, subjetivi-
dad, causalidad, verdad, racionalidad, integracion, teoria, practica, etc., y
se realizan sus primeras determinaciones generales o abstractas no se debe
subestimar de ninguna manera el legado jonico (Alvarez, 2007).

Para semejante empresa se precisa aprovechar las ideas contradictorias
pero seminales de los pensadores presocraticos tanto de tendencia monista
como pluralista, por ejemplo, los primeros consideraban que el mundo se fun-
damenta en una sustancia primigenia. Tales de Mileto (625-546 a.C.) y Demo-
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crito de Abdera (460-370 a.C.) sentaron las bases de la ciencia griega y dejaron
una profunda huella en la ciencia moderna también.

Otrora el ideal de complejidad se concebia desde un enfoque espontaneo
a partir de aforismos y metaforas, en la actualidad desde el aspecto filoséfico
esta se ha convertido en un aporte a la toma de decisiones en la cual la natura-
leza de las preferencias hace parte de los individuos; en la que el ser humano
tiene su preocupacion en maximizar su bienestar (renta, nivel de consumo,
beneficios para la organizacién), lo anterior es comprensible en la medida en
que, este supuesto simplificador sea un aproximado a la realidad; pero la toma
de decisidn, vista como un marco tedrico general, reconoce que cada indivi-
duo tiene ciertas preferencias bien definidas, y no hace decididamente ningu-
na aseveracion acerca de cual sea la estructura de esas preferencias; esa es una
dificultad de los sujetos: unos preferiran la opcién “A” a la opcioén “B” porque
la primera les suministra mas utilidad o confort, y otros elegiran la segunda
opcidén porque es mas coherente con sus principios morales. Las decisiones A
y B son validas para el pensamiento complejo, un aspecto que debe de tenerse
en cuenta es la coherencia interna en el ser y en su conducta moral, la cual
permite una 6ptima eleccién de su preferencia. Es necesario hacer claridad
que no todo vale para la complejidad, las preferencias son variables que se
ajustan a la época y a las circunstancias, esto se referencia desde el mimetis-
mo incondicional, el mimetismo ininteligible y el conocimiento que es donde
surge la comprension para tomar decisiones éticas como resultado del pensa-
miento complejo.

La teoria de la complejidad manifiesta que la realidad de una vida donde
esta relacionada la cultura y la intelectualidad dialdgica, es reconocida por la
diversidad y los diferentes puntos de vista. “Por ello toda sociedad comporta
individuos genética, intelectual, psicolégica y afectivamente muy diversos, y
por tanto aptos para tener puntos de vista muy variados” (Morin, afio, p.101).

Para Morin (2006), el principio fundamental para contrarrestar esta logica
occidental se prescribe en su capacidad de distinguir y religar sobre la com-
plejidad del universo, principio que no es reconocido por la ciencia moderna.
Ademas, este principio tiene que reconocer la multiplicidad en la unidad y/o
la unidad en la multiplicidad superando el reduccionismo y el holismo, unien-
do las partes con el todo y el todo con sus partes.

Asi mismo, la teoria de la complejidad propone reconocer los distintos
contextos complejos que permiten dar la razon al sujeto en la accion. Inscri-
biéndolo en la relacion dialéctica pasado, presente y futuro. Desde esta pers-

50



V ENCUENTRO INTERNACIONAL DE INNOVACION Y ALTA GERENCIA

pectiva, concibe una racionalidad abierta donde la dialdgica integra y supera
la légica cldsica, concibiendo la autonomia del individuo, la nocién de sujeto
y la consciencia humana, efecttia sus diagnoésticos teniendo en cuenta el con-
texto y la relacién local-global.

Se esfuerza por concebir las solidaridades entre los elementos de un todo, y por
ello tiende a suscitar una consciencia de solidaridad. Igualmente, su concepcién
del sujeto la hace capaz de suscitar una conciencia de responsabilidad; incita pues
avolver a las fuentes de la ética y a regenerarla teniendo como base la ética clasica,
pero a su vez dando una lectura de la cientificidad moderna la cual ha dado luz en
diferentes lineamientos en relacién con la cosmovision del ser humano.

Es urgente pensar que la complejidad como disciplina filoséfica relacio-
nada con la ética trasciende a lo humano de la organizacion; Edgar Morin
(2011), hace una reflexion alrededor de la complejidad afirmando:

Legitimamente, le pedimos al pensamiento que disipe las brumas y las
oscuridades, que ponga orden y claridad en lo real, que revele las leyes
que lo gobiernan. El término complejidad no puede mas que expresar
nuestra turbacion, nuestra confusion, nuestra incapacidad para definir
de manera simple, para nombrar de manera clara, para poner orden en
nuestras ideas (Morin, 2011, p.10).

La busqueda del conocimiento ha tenido como método la abstraccion de
la realidad y la comprension de los fendmenos, logrando dividir el todo en
sus elementos constitutivos e investigando sus partes como elementos por se-
parado; la realidad de la empresa y su gerenciamiento invita a entender la
organizacion de forma sistémica en donde confluyen comprension politica,
econdmica, antropoldgica, ecoldgica, psicologica, financiera, mercadeo, entre
otros. Y es la complejidad en la toma de decisiones gerenciales lo que permite
plantear que el conocimiento del mundo a propdsito del mundo, en tiempo
presente y futuro, plantea la idea que el acceso a la informacién sobre el mun-
do es la tarea de adquirir la inteligencia, articularlo y organizarlo.

El pensamiento complejo debe lograr que la empresa u organizacion a par-
tir de sus decisiones sea competitiva, gerencia da con altos indices de eficien-
cia e impactando tanto el contexto interno como externo de esta.
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4. LIDERES ETICOS EMPRESARIALES

La caracteristica primordial de la alta direccion es la toma decisiones,
Koontz y Weirich (2013), mencionan lo siguiente:

La toma de decisiones es la seleccion de un curso de accidn, entre va-
rias alternativas, y constituye, por tanto, la esencia de la planeacién. No
puede decirse que existe un plan si no se han tomado las decisiones de
compromiso, entre otras ( Koontz y Weirich, 2013, p.437).

El dia a dia de la alta gerencia no permite que se entienda que el pensamiento
complejo es una herramienta que puede posibilitar la toma de decisiones, se
hace referencia al tema reconociendo que debe ser una de las habilidades princi-
pales de un directivo, su capacidad para identificar los problemas principales, es
decir, las situaciones mas importantes que deben mejorarse en su organizacion.

Para la alta direccion la busqueda de posibilidades y la pertinencia de una
adecuada estrategia, hace que no se contemple la posibilidad de mirar a otros
frentes; especialmente en la linea gerencial en la cual la relacién toma de deci-
siones y pensamiento complejo abre una serie de posibilidades o alternativas
para el directivo. En la actualidad se habla de informacion, pero poco se sabe
utilizarla o por lo menos filtrar la que es conveniente para la toma de deci-
siones, los enfoques de benchmarking y las alianzas estratégicas no tiene el
efecto esperado; no se logra desde la optica de la complejidad un cambio de
estructuras, procesos y una integracion adecuada de redes a partir de uso de
las tecnologias de informacion y la comunicacién.

La gerencia desde una vision compleja debe entender los cambios sociales,
cientificos, politicos, econémicos, tecnoldgicos, los cuales tienen un impacto
de doble via y reclaman una gestion de la variedad. Como lo plantea Guzman
(2011): “una nueva gestién permite reconocer las relaciones en el marco de la
socializacion y las potencialidades de los seres humanos”

La articulacion del pensamiento complejo con sus asociados de nego-
cios y el cambio de objetivos a la gestion de la complejidad ha dado a
lugar ademads del benchmarking, al just in time y otros enfoques cuya
implementacién eliminan la verticalidad y exaltan el valor del personal
como un cliente interno, un ser humano, sin el cual no habria estructura
ni gestion del conocimiento posible (Guzman, 2011, p.1).
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La administracion, entendida como una ciencia, puede ser considerada
como la ciencia de las decisiones, las cuales son las variables que tienen un
impacto directo en la organizacién. La gerencia contemporanea sefiala que
existe un elemento en comun y es la toma de decisiones, desde este aspecto se
han planteado diferentes modelos que han permitido construir rutinas para la
aplicacion a la hora de decidir.

En la actualidad, ha nacido una nueva posibilidad de ampliar el horizonte
a la hora de decidir y especialmente de encontrar un mayor numero de al-
ternativas y es el pensamiento complejo; la complejidad unido a la ética hace
que las decisiones a tomar en la realidad de la organizacion frente a situacio-
nes cada vez mas complejas y en donde la posibilidad de analisis de distintas
variables relacionadas son criticas; hace que la ética y la complejidad tomen
importancia para la estructura empresarial, debido a que los resultados que se
dan a partir de estas decisiones debe trascender en el ser humano de la orga-
nizacion y en el impacto que este tiene en el afuera de la misma. Es importante
considerar que existen factores que no pueden incorporarse a todos los ana-
lisis previstos por parte de las organizaciones y es alli donde la complejidad
tiene su papel preponderante desde el aspecto ético y moral para la empresa.

Los contextos que se presentan en la actualidad para los gerentes desde su
direccionamiento son de grandes retos, los cuales se presentan en entornos
cada dia mas dinamicos por las condiciones que se plantean hoy en los ne-
gocios y especialmente frente a lo que es la globalizacién y la ruptura de ba-
rreras comerciales; lo cual invita a entender que la toma de decisiones hoy es
totalmente distinta a la de afios anteriores, en la actualidad se tiene una serie
de situaciones que es necesario entender, como la informacion, los cambios
economicos, un mercado mas exigente donde la co-creacion es un aspecto a
tener en cuenta por la gerencia. Un alto porcentaje de los gerentes responden a
estas situaciones desde una perspectiva interpretativa utilizando modelos con
las siguientes caracteristicas:

« Mayor observacion a partir de los resultados de las variables que se
presentan.

« Razonamiento exagerado.
 Planear no es suficiente, hay que adaptar los planes.
o Invertir tiempo en aclarar lo logrado, su significado y sus consecuencias.
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Frente a lo anterior es donde surge el pensamiento complejo como una he-
rramienta para la toma de decisiones, donde se debe entender la gerencia como
un sistema en el cual confluyen competencias y habilidades, en donde el talento
humano es el factor diferenciador para cumplir con los objetivos y mantener en
el tiempo la empresa, teniendo claridad que necesita de procesos y herramientas
que permitan posicionarse en un mercado cada dia mas competitivo, pero de
forma responsable y con principios éticos. Es importante entender que la mo-
dernidad ha transformado muchos conceptos y realidades empresariales, entre
estas el concepto de gerencia donde se muestra la importancia de dar un giro en
cuanto a valorar el talento humano, su conocimiento, la ética, la complejidad,
ademas de sus habilidades, destrezas y actitudes para desarrollar las funciones
en la misma. El mundo globalizado reclama con urgencia decisiones éticas, y
aunque complejas, que establezcan condiciones en las que se desarrolle la capa-
cidad moral y de valores para la gerencia y la organizacion.

Morin hace esta afirmacion:

El pensamiento complejo es, en esencia, el pensamiento que integra la
incertidumbre y que es capaz de concebir la organizacion. Que es capaz
de religar, de contextualizar, de globalizar, pero, al mismo tiempo, de
reconocer lo singular y lo concreto (Morin, 1997, p.13).

Citar a Bernardo Kliksberg (2003) con su frase “hay una sed de ética en
América Latina” es necesario, en especial frente a una serie de acontecimien-
tos que vive la sociedad, donde aparecen una serie de conductas reprochables
por parte de del ser humano y esto debido a su complejidad, ;Se olvido la ética
empresarial? y ;Qué tipo de formacidn se esta recibiendo?, respuestas que sin
lugar a duda darian para largas discusiones e incluso confrontaciones.

Es urgente entender que la ética corporativa invita a proceder con transpa-
rencia en todos los diferentes aspectos que tiene la empresa en las relaciones
empresariales que se manejan. Dicha ética incita a ser considerada como una
ventaja competitiva y como la posibilidad de llegar a nuevos mercados y alejar
practicas de corrupcidon que afecta de forma negativa la economia del pais.
Con preocupacion se encuentra que las organizaciones han preferido obtener
dividendos a cualquier precio transgrediendo la ética y valores de la empresa;
aquellos que toman las decisiones en estas se han visto permeados por practi-
cas poco dignas, generando entonces un vacio ético el cual se manifiesta:
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Cuando las decisiones directivas solo se orientan a incrementar la efi-
cacia de las operaciones, cuando predomina el razonamiento del costo-
beneficio y las politicas se evaltian en funcién de sus efectos sobre el
balance de los resultados. No se consideran consecuencias en términos
de la justicia o equidad en las relaciones, tanto hacia el interior de la or-
ganizacion como respecto de la comunidad (Etkin, 2007, p.324).

Es urgente hacer un alto en el camino y reflexionar frente a los sucesos y
comportamientos que se presentan en la empresa a través de sus empleados y
directivos, en donde la ética deje de ser solo una moda de la cual todos hablan
con “conviccidon” pero pocos la viven; adicional se hace imperante lograr en
los futuros directivos y profesionales la claridad frente al concepto ético donde
tengan presente que es necesario liderar con el ejemplo.

El liderazgo en los tltimos afos se ha convertido en una herramienta de
direccién importante que ha permitido incluso generar discusiones sobre su
importancia; cuando se pide una definicion se generan cualquier cantidad de
opiniones, pero en realidad se puede resumir que el liderazgo es la capacidad
de vislumbrar, plantear y construir horizontes.

Ahora bien, los lideres, son mirados como personas de cambio, reponen en
las organizaciones nuevas maneras de gerencia e incluso de coémo lograr que la
empresa sea perdurable y ética en el tiempo; impulsando y nutriendo la accién
colectiva y el equilibrio de esta. Pero existen razones por las que es importante
abordar el tema del liderazgo ético empresarial en especial en el momento que
se vive frente a la globalizacion, en la que el intercambio de productos y servi-
cios, tanto como la produccién han sufrido una transformacion gracias a los
nuevos métodos, que llevan a las organizaciones a tener tecnologia de puntay
métodos de comercializacion que permiten llegar a nuevos mercados.

El liderazgo empresarial entonces conduce a que las organizaciones gene-
ren menos estrategias comparativas y mas competitivas, logrando posicionar-
se en los diferentes sectores industriales cada dia mas complejos y exigentes.
El siglo XXI provoca que la organizacion genere capacidades a través de la
innovacion, la creatividad y la exploracion constante de posibilidades para
el posicionamiento; es entonces una relacion sistémica donde este liderazgo
ético dirige el logro de metas respetando la cultura y las leyes, mediante pro-
cesos que generan pensamientos dinamicos en los diferentes integrantes que
componen la estructura organizacional. El liderazgo ha llevado en el mundo
a que las empresas se replanteen sus estrategias, politicas, impactos y métodos
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frente a la naturaleza de los negocios, lo cual ha permitido que se trabaje de
manera ardua en los departamentos de I + D + i, ética empresarial, respon-
sabilidad social, y a que los gerentes intervengan en el desarrollo de nuevos
productos, canales de distribucion, métodos eficientes de comercializacion,
nuevos modelos de negocio, culturas empresariales basadas en valores, nue-
vos procesos de produccidn y estrategias financieras que muestren que se tie-
ne un verdadero liderazgo ético empresarial.

En la actualidad se requieren mas y mejores lideres empresariales, que
tengan una amplia vision, que generen confianza y logren prosperidad en las
empresas. Kotter (1999) afirma que “una buena administracion y gestion ya
no son suficientes. Cada vez mas se hace necesario contar con liderazgo en la
produccion y gerencia de las empresas”(p.8).

Es comprensible que el liderazgo se asocie a los puestos de mando o aque-
llos que han escalado dentro de la organizacidn, pero este es un proceso que
implica competencias y capacidades que son tan transcendentales en la ofici-
na de gerencia como en el proceso de produccion; entonces el liderazgo em-
presarial es cuestion de todos los que conforman la empresa. Con lo anterior
aparece un item importante en el liderazgo empresarial: la gestion del cambio,
y con esto decir que dicho liderazgo debe soportar el cambio, asumirlo como
una oportunidad y no como una amenaza e incluso provocarlo para crear
oportunidades en su sector, esto lo logra la madurez de la organizacién y la
forma como se ha asumido dicho liderazgo empresarial dentro y fuera de esta.

Este liderazgo empresarial tiene una dimension que es inocultable y es el desa-
rrollo empresarial de los paises y su impacto en las diferentes regiones, la empresa
se enfrenta entonces a un mercado global en el que es dificil encontrar un punto
de referencia estable que permita definir un patrén para el liderazgo. Una herra-
mienta que puede ser de utilidad para dicho liderazgo empresarial es el uso de
las tecnologias de la informacién y la comunicacion las cuales permiten superar
barreras de distancia, es decir, que la organizacién pueda llegar a diferentes mer-
cados en tiempo real logrando una ventaja competitiva frente a las otras. La socie-
dad del siglo XXI es la sociedad del conocimiento, por lo que la competitividad
empresarial y su liderazgo se vera reflejado en la capacidad de crear conocimiento
y capacidad de aprendizaje, Peter Senge en su libro La Quinta Disciplina plan-
tea el término “organizaciones inteligentes’, las empresas inteligentes o lideres son
aquellas que se perfeccionan en el tiempo, es decir que conjugan talento y capaci-
dad para aprender a sobresalir y lograr resultados deseados, aunque se encuentren
frente a escenarios cambiantes como los que se tienen hoy.



V ENCUENTRO INTERNACIONAL DE INNOVACION Y ALTA GERENCIA

Un liderazgo sin ética no puede tener un impacto positivo en la organi-
zacion, al respecto Ginés Santiago Marco Perles (2000), hace una referencia
importante desde tres razones que son importantes mencionar:

La primera razén se justifica en que los lideres tienen que cortejar la bue-
na voluntad de los empleados para que éstos pongan sus talentos al servi-
cio de los objetivos de la organizacion. Esto no puede lograrse ejerciendo
arbitrariamente el poder conferido por el puesto, o simplemente repar-
tiendo premios y castigos. Los empleados deben hacer suyas la mision y
los valores de la compaiiia, y por eso deben ser tratados con respeto. La
segunda razoén de por qué la ética es importante para desarrollar con éxito
un liderazgo empresarial a la altura del tiempo actual es por la influencia
que la ética de un lider empresarial ejerce en la ética de los empleados, de
acuerdo con lo analizado por el modelo de liderazgo relacional. En otras
palabras, el ejemplo que proporcione el lider en sus seguidores deviene
fundamental. La tercera razon de por qué la ética es crucial en el liderazgo
empresarial se justifica en que, por una parte, en las sociedades postindus-
triales las personas ya no respetan a los demas simplemente por su cargo
en el trabajo, y por otra, porque la sociedad en general rechaza el uso
coercitivo o manipulador del poder. Por el contrario, se acepta el poder
ejercido con respeto y responsabilidad (Perles, 2000, p.12).

Para la empresa de hoy el liderazgo ético, en la trama de la variedad se
cimienta en la capacidad para prospectar, proponer y construir horizontes.
Los lideres, vistos como agentes de cambio, obtienen agitar el sistema para
que surjan nuevas formas y repertorios mas acordes con las circunstancias
del instante y rompen el equilibrio que puede ser precursor de la mortalidad
empresarial. El lider empresarial debe ser un visionario, y una voz que inspira
y sustenta el trabajo colectivo. Desde este matiz, el equilibrio permanente hace
al sistema empresarial menos sensible a los cambios que se producen en el
entorno, por eso obliga su perdurabilidad.

Frente a las amenazas o las oportunidades, las organizaciones, de la misma
forma que un ser vivo, deben evolucionar y auto organizarse para acrecentar
la posibilidad de hallar soluciones nuevas, sobrevivir, ser sustentable, sosteni-
ble e incluso fortalecerse ante el peligro.

En las organizaciones de hoy es importante entender que la diversidad
asegura multiples oportunidades, lo que hace que las empresas requieran de
lideres creativos que admitan e inciten a la diversidad, que sepan identificar,
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valorar e inclusive incrementar las diferencias. Esto engrandece de forma no-
table a las organizaciones y garantiza en gran medida su supervivencia.

El poder del lider empresarial en la actualidad también reside en los vin-
culos de redes sociales y comunicaciones que pueda establecer. Una de sus
vitales funciones es la de entrelazar una red de relaciones, amistades y com-
promisos con todos los elementos que logren llegar a influir en una decisiéon o
le aporten puntos de vista interesantes.

Como lo menciona Quintero Beltran (2019), en el articulo “El liderazgo
ético empresarial, una necesidad urgente”:

El liderazgo es diferente en cada una de las empresas, cada una de ellas
son un mundo, en las cuales los grupos tienen identidades propias y
homogéneas, y se caracterizan porque su tecnologia es simple o com-
pleja, la linea de productos variada y el mercado homogéneo. Las gran-
des visiones se producen cuando una mente poderosa en un liderazgo
profundo, que trabaja duro y brinda mucho tiempo a estudiar enormes
cantidades de informacion, es capaz de revelar o de reconocer en las
sugerencias de otras personas pautas de interés y nuevas posibilidades
(Quintero Beltran, 2019).

CONCLUSIONES

Si bien es cierto que la filosofia y la ética han tratado de enfocar las catego-
rias propias del ser humano, la filosofia de Morin no solamente enfoca estas
categorias, sino que las posiciona en una realidad que le es propia a ese ser ca-
tegorizado, pero que una vez toma conciencia de si, aporta significativamente
elementos que permitan una realidad mas existente y mas consciente de su
posicidn y actuar en el mundo desde la realidad planetaria, puesto que no se
puede entender que este sujeto cognoscente este desarticulado de la humani-
dad en la que vive y desfasado de las realidades que le permiten ser humano
en medio de los humanos.

Desde el pensamiento de Morin, se ve reflejado su inicio hacia una for-
macion intelectual y la vez académica con la génesis de sus obras que marcan
un hito para la filosofia y la ética del mundo contemporaneo; nominado, de
percepcion de vida ética del hombre, Morin replantea en sus escritos una vi-
sién amplia sobre la ética y los componentes que la hacen sentir y vivirla, pero
desde las realidades humanas y terrenales.
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Edgar Morin presenta toda una oda a la produccién para la vida filoséfica y
ética del hombre de hoy; se recoge ampliamente la vision que tiene de hombre
terrenal, como el hombre de las ideas y quien, a partir del lenguaje y estruc-
tura hace pensamiento pera ser en el aqui y en el ahora, el hombre del cono-
cimiento, pero también el hombre que afronte incertidumbres y de respuesta
filosdficas a la existencia del ser.

Lo presentado configura la relaciéon entre ética, complejidad, humano y
organizacion; lo cual permite evidenciar un marco de civilizaciéon de lo hu-
mano para lo humano. La complejidad hace necesario superar el paradigma
epistemolodgico de la ciencia, es la complejidad la que permite trabajar la in-
certidumbre y la ética como conocimiento de un producto humano colectivo.

Finalmente, se puede decir que el liderazgo empresarial tiene su caracte-
ristica de mayor importancia en la capacidad que se tiene de motivar a un
grupo de personas involucradas en los procesos organizacionales para que
trabajen con energia, y esto realmente demanda de una considerable capaci-
dad de comunicacién y una exclusiva perspicacia para distinguir entre las di-
ferentes personalidades involucradas. Esto admite que una persona motivada
y con gran confianza en si misma se le estimula a adquirir y utilizar el poder
para lograr cosas por medio de otras personas. En todas las organizaciones,
no importa su tamano, incluida la microempresa, se requiere del liderazgo y
comprender el contexto en el cual esta participando y que, desde la ética, la
filosofia y la complejidad, se convierte en un lider que, con capacidades huma-
nas, puede posicionar la empresa gerencialmente.
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Resumen

1 objetivo de la presentacion es introducir el concepto de ‘servicios

globales’ y sus diversas ramas, como el Outsourcing de Procesos de

Negocio (BPO), Desarrollo de Software, Centros de Servicios Com-
partidos, entre otros. La ponencia explicara cobmo a partir del desarrollo de
las telecomunicaciones, estos servicios fueron consolidandose y trasladando-
se hacia centros donde la mano de obra fuera abundante, calificada y a costos
competitivos, generando el concepto de “offshoring” de servicios. Asimismo,
se hara referencia de los criterios que utilizan las empresas para elegir una lo-
calizacidn, las politicas y beneficios que los gobiernos aplican para atraer estas
operaciones y la evolucion que han tenido en los tltimos afios. También se ex-
pondran ejemplos de compaiiias en Colombia y el exterior, y como la robética
y la Inteligencia Artificial estan incidiendo en sus estructuras de negocio. Por
ultimo, se mostrara como Cali compite como localizacion con otras ciudades
de Colombia y la region.
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Antes que nada, muchas gracias a la Unicatdlica por la presentacion, esta-
mos tratando de crear alianzas y esto me enorgullece. Ojald estas charlas los
motiven a ustedes a conocernos.

En mi carrera tuve la oportunidad de viajar mucho, viajé por muchos pai-
ses buscando clientes para Zonamerica, y digamos que me gusta tomar fotos
en los viajes, entonces tomé esta foto, ahora quiero que me digan dénde parece
que tomé esta foto.

;India?, solo India porque parecen indios, y si, son indios, y ;qué estan
haciendo?, estan jugando al Cricket, ;saben qué es el Cricket?, es como un
béisbol inglés.

Pero lamento decirles que la foto no es en India, la saqué en Montevi-
deo, Uruguay.

Ahora, ;por qué hay Indios jugando Cricket en Montevideo?, eso es mas
dificil que la primera pregunta.

Vamos aproximarnos un poquito, ;dénde les parece que trabajan estos indios?

Una empresa de origen India.

Bien, pero ;de qué tipo se puede pensar?

De software.

Una empresa India de software, es Tata, una empresa India, con un conglo-
merado Indio enorme, que no solamente produce software, sino también pro-
duce camiones, es duefio de hoteles, duefio de la marca Rover de autos y tiene
la division Tata Consultancy Services, que es la division de servicios de BPO y
software de la compaiiia, de hecho es la unidad de negocios que mas rentabili-
dad le genera, incluso mas que los camiones, los hoteles, mas que todo.

Entonces, este cuento viene para primero, despertarlos del almuerzo; y se-
gundo, para entender un poquito esta industria. Lo primero que voy hacer es
explicarles la industria de los servicios globales, su historia, y eso qué tiene
que ver con Cali y Zonamerica.

La verdad que tiene mucho que ver, entonces ;qué fue lo que hizo que
naciera la industria de los servicios globales?, esto arrancé alla en los afios 90
donde se empezaron a desarrollar las telecomunicaciones.

Yo soy generacién x, cuando tenia que llamar a algiin amigo en Buenos
Aires, pedia la hora por teléfono. ;Qué demora hay para hablar a Buenos Ai-
res?, me decian media hora te podemos dar linea, eso era en los afios 70, ahora
mando un WhatsApp por teléfono directamente.
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Todo este desarrollo se empez6 a dar, nacié el internet, las empresas empe-
zaron a globalizarse, ya no trabajaban solamente en su pais y para su pais, sino
que salian al mundo a exportar, a buscar nuevos mercados, empezaron a tener
muchas filiales, y ellas empezaron a ordenarse administrativamente, a tener el
mismo sistema contable, los mismos procedimientos, y se empezaron a con-
solidar, a juntar las unas con las otras, y todas empezaron a competir entre si,
a buscar eficiencia en costos.

Un punto importante, en el 2000 estaba este cartoon, que no sé si se lee
abajo, pero lo que dice es: “en el internet nadie sabe que sos un perro’, lo que
quiere decir esto es que una vez estas conectado a internet y estas interactuan-
do con alguien en la computadora, del otro lado puede estar un perro que vos
no sabes, o puede estar un robot, o puede estar un indio o un calefio, noruego,
no importa porque en definitiva lo que vale es la interaccién con la compu-
tadora, que te mando este mail y te recibo, no te estan viendo, en efecto con
el internet, las telecomunicaciones y la tecnologia uno puede estar en varias
partes del mundo.

Desde mi teléfono puedo estar mandando un plano arquitecténico a al-
guien en Australia, esto quiere decir que se han recortado muchisimo las ba-
rreras, permitiendo el trabajo a distancia que es el primer componente de los
servicios globales, trabajar a distancia, trabajo en casa, pero la realidad es que
mi trabajo lo exporto hacia otra ciudad, un call center que toma una llamada
de Espana, no es nada menos que un exportador de servicios, estoy atendien-
do una empresa espafola desde Cali.

Entonces, en India empezd todo esto, por eso empecé con la foto de los in-
dios, porque cuando arranco el aito 2000, los millennials no lo saben pero en
el afio 2000, estabamos muy nerviosos de que las computadoras cuando pa-
saran del 99 al 2000 serian dos digitos en el aflo que tenian, entonces pasarian
del 99 al 00. Habia un miedo enorme en las corporaciones, de que la compu-
tadora pensara de que estaba en el 1900 y eso podria traer unas consecuencias
desastrosas en los sistemas de las empresas, imaginense que su computadora
mafana se levanta y piensa que esta en 1900, la factura no le avisd, no sé, hay
una cantidad de elementos que podrian salir mal, por esto las empresas se
empezaron a preocupar por erradicar lo que llamaban el Millenium bug.

En las oficinas de IT de las empresas, como una forma de protegerse frente
a este fendmeno, empezaron a contratar a muchas empresas indias para que
les ayudara a resolver ese problema, y al final del afio 2000, no pasé nada, o sea
los sistemas se comportaron bien y el primero que descubrié el potencial del
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desarrollo de software indio fue un sefior llamado Jack Welch, ;saben quién
es Jack Welch?

Fue el CEO de General Electric, en 20 afios se transformo en el CEO mas
exitos de esta compaiiia, y €l se dio cuenta que los indios eran muy buenos
instalando software y todo lo que eran sistemas, entonces dijo voy a empezar
a llevar cosas de Estados Unidos a la India porque ademas de buenos, costa-
ban menos, mucho menos que un desarrollador que estaba en Nueva York en
Times Square, entonces ahi empezaron a surgir lo que se llama el ITO, Infor-
mation Technology Outsourcing, o sea tercerizacion de procesos de tecnologia.

A Jack Welch le empezaron a copiar, American Express mandé su contact
center a India y entonces cuando un americano llamaba por su tarjeta de cré-
dito lo atendia alguien de la India, con acento indio a las 4 de la mafnana,
mientras alld era por la tarde, entonces ese tipo de cosas empezaron a ser mas
comunes, empez0 la era de las Dot com y eso genero6 una inversion enorme en
telecomunicaciones y en fibra dptica, entonces en definitiva terminamos con
un mundo totalmente interconectado.

Eso que ven alli es una foto de hace 10 afios, de cdmo estaban las lineas de
fibra dptica que conectan al mundo, hoy eso debe ser inclusive mas, ya ima-
ginense lo que era la conectividad del 2009, ahora que los paises tienen fibra
y hay velocidad de transmisiéon de datos a velocidades enormes en todos los
puntos del planeta, yo hoy puedo conectarme con cualquiera a cualquier hora
en tiempo real, entonces yo puedo hacer una llamada que suene de Espafa
normal o puedo mandar un mail y enseguida me atienden del otro lado.

Ya con esta introduccion historica a lo que vamos a pasar ahora es a defini-
ciones, ;qué son los servicios globales?, primero, se entiende que son servicios
prestados a distancia, esto quiere decir que hay una cierta distancia entre donde
yo presto el servicio y quien recibe. Esta distancia la podemos dividir en dos, o
sea en offshore, una distancia larga, un servicio offshore seria de India a Estados
Unidos. El otro puede ser onshore, que es una distancia corta, o sea que desde
Caliyo lellevo la contabilidad a una empresa en Bogota, hablo el mismo idioma,
comentamos el partido del deportivo Cali, o sea son cosas mas cercanas, en el
otro caso hablamos que el indio ya estaba dormido, son las 4 am.

A los Servicios Globales los podemos dividir a su vez en otras dos verti-
cales, una es si esta prestado por por un tercero, y de ahi viene el nombre de
outsourcing, o lo puedo hacer yo mismo para mi mismo, y eso quiere decir
In-House, que es lo contrario de un tercero, pues se ofrece un servicio que aun
prestado a distancia, en otras geografias, es con empleados mios.
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Entonces, en el general a los servicios y procesos cuando ya le metemos
distancia necesitamos ponerles orden, o sino las personas empiezan a divagar
y a hacer cosas distintas, como son culturas distintas debo darle un orden a ese
servicio, ya que es un proceso que puede ser facil o complicado.

Facil puede ser un: hola buenos dias, necesitas un cambio en el password,
okay te lo cambio, enter y chau, es un proceso transaccional. Un proceso de
mayor valor agregado es: toma mi balance, consolidalo con los 10 balances
de las 10 filiales que hay en la region. Eso ya es un trabajo que requiere una
formacion, se hace en un idioma, o sea hay una cadena de valor, un servicio
donde no es lo mismo una cosa que la otra, eso tiene que implicancias después
sobre el tipo de recursos humanos que necesito.

En general, los servicios globales estan centralizados, o sea, el servicio esta
prestado desde un lugar hacia los lugares clientes y este puede ser regional, o sea
establezco un punto de servicios para América Latina, o puede ser global llame
donde llame me atienden en la India o en Cali, asi llame de cualquier lugar.

Si hago ese doble cuadrante, y ahora vamos a ver ejemplos de cada uno de
estos casos, en las filas pongo si es un servicio prestado por un tercero o si es
para mi mismo, y en las columnas pongo si es onshore o si es offshore, para dar
un ejemplo, un servicio offshore outsourced es un servicio que yo contrato a
una empresa y esa empresa me lo esta dando desde una geografia que nada
que ver con la mia.

En la otra punta un servicio onshore-inhouse, es un servicio que hago yo
mismo, desde mi propio mercado. Un ejemplo de esto puede ser Carvajal,
nuestro socio en Zonamerica le presta servicios a muchas empresas colombia-
nas, es un proceso tercerizado que le lleva la contabilidad y algunos procesos
de némina, por ejemplo, si Carvajal le llevara la ndmina a Emcali, seria un
servicio outsorced onshore.

Vamos a otro outsorced offshore, o sea contrato a un tercero y ese tercero
me da un servicio desde un lugar un poquito lejano, entonces un ejemplo
es el de los indios Tata, y acd viene la respuesta de qué hacian los indios
en Uruguay jugando cricket, la respuesta es que Tata mantiene los sistemas
informaticos de la cadena americana Target, que es como el Carulla de una
buena parte de Estados Unidos, Tata le lleva todo esos temas, maneja todos
los servidores del software de gestidon y para eso contrata empleados urugua-
yos en Uruguay que le dan ese servicio desde el mismo pais, pero como en
Uruguay somos tan pocos, (pero buenos), a Tata se les ocurri6 traer indios a
Uruguay porque no dan abasto con los uruguayos, entonces por eso estaban
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los indios trabajando en Uruguay, y ese es un ejemplo de un servicio presta-
do por un tercero desde otro pais.

Vamos a otro servicio inhouse onshore, que es el mas basico, es lo menos
servicio global que hay, lo mas domésticos si se quiere, entonces por ejemplo
Bancolombia, procesando las tarjetas de crédito de sus clientes en Medellin, eso
es un servicio prestado por mi mismo para mi mismo en mi propia geografia.

Por ultimo un ejemplo de un servicio inhouse-oftshore, es el servicio pres-
tado dentro de la propia empresa, pero en otro pais, aca a la empresa dice no,
yo no voy a tercerizar con nadie, yo lo sé hacer para mi mismo, pero reconoz-
co que hay geografias donde el recurso humano es mucho mas competitivo,
capaz, bilingiie, lo que sea, honestamente mas econémico, entonces elige una
geografia desde donde pueda autoabastecer su servicio, se entiende? Entonces
Zonamerica Uruguay, de donde yo vengo, tenemos un cliente que se llama
Sabre Holdings, si alguna vez ustedes ocupan un avién y piden a su agencia
de viaje que le saque una reserva, la agencia de viajes se mete un sistema que
puede ser Sabre, Amadeus o puede ser Galileo y hace la reserva en un sistema,
el centro de soporte para todas las Américas de ese sistema Sabre esta en Mon-
tevideo Uruguay en Zonamerica y tiene a 1.000 personas trabajando.

Entonces ellos eligieron a Uruguay porque encontraron que en Uruguay
habia mucha gente que hablaba distintos idiomas, mejor dicho habian mu-
chos idiomas disponibles en Uruguay, estamos pegados a Brasil, entonces ha-
blamos portugués, un poco también podemos hablar en inglés, y es un pais
que tiene muchos emigrantes de muchas geografias distintas, entonces para
ellos era facil, consigues unas cuantas personas que sepan italiano, diez que
sepan aleman, y asi montas un centro de servicios para casi todo el mundo
desde Uruguay, pero los empleados de Sabre Uruguay son de Sabre, entonces
hay una oportunidad para hacer lo mismo desde Cali.

Habiamos dicho dos dimensiones, si nos olvidamos un poco del onshore y
offshore, y nos vamos a la parte outsourcing- In House o también llamado Captive
services, servicios para uno mismo. Los servicios que en general son provistos
por un tercero, son los mas transaccionales o basicos, porque los mas complejo
los quiero dejar dentro de la empresa y el motivo aqui es ahorrar costos. En
cambio los inhouse que se mantienen dentro de la compania tienden a ser mas
especificos, de valor agregado y el driver es donde lo puedo hacer mejor, por eso
Sabre buscoé un lugar donde mucha gente hablara muchos idiomas.

Y pueden ser operaciones pequenas llevadas por 10 o 20, no necesariamente
500, el caso de Sabre, es bastante raro, 1.000 personas en Uruguay es mucho,
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tenemos de 500 o de 1.000, pero tenemos muchos ejemplos de Uruguay de tipo
Sabre con 20 o 30 personas. Entonces si vamos a outsourcing hay distintos ti-
pos, aqui lo voy a abrumar a siglas, pero lo importante es que entiendan que
hay distintos tipos, segtin la funcién que proveen, por ejemplo todo el mundo
conoce esta sigla que es el BPO o sea el Business Process Outsourcing, esa es la
tercerizacion de procesos de negocios, qué es un proceso de negocio: el proceso
de una cuenta por cobrar por ejemplo, cobranzas, le encargo de mi cartera de
cobranzas a una empresa para que se ponga canson y se encargue de a llamar a
todos mis deudores y les digan que me estds debiendo tanto y gestionar el cobro.

Después esta el ITO, que hablamos de Information Technology Outsour-
cing, después esta el KPO Knowledge Process Outsourcing, que ya son procesos
mucho mas complejos, por ejemplo investigacion de mercados, algun tipo de
proceso complejo.

Otro es el LPO, Legal Process Outsourcing, que esto es interesante, es na-
ciente, pero basicamente los Estudios de Abogados de Nueva York o Londres,
digamos sus abogados ganan USD 500 en una hora y no los quieren poner
para hacer contratos, porque es carisimo, entonces le dicen a una firma de
LPO, usualmente en la India, que les redacte el primer borrador, y entonces
vuelve el borrador a Nueva York ya casi terminado, y el abogado solamente
llena los campos y los revisa, ese es un tipico caso de LPO.

Otro es el Call center, todo el mundo lo conoce dentro del BPO, también
se encuentra el F&C, Finance and Accounting, que pueden ser cobranzas; los
HRO, Humans Resource Outsourcing, que es llevar una némina, las evaluacio-
nes de desempeno, dar de alta y baja las personas; el PO, Procurement Outsou-
rcing; y el ITO que es todo lo que tiene que ver con desarrollo de sistemas,
sistemas contables, de testeo, soporte, en fin, muchas cosas.

En cambio si nos vamos para el otro lado, para el inhouse, aca lo que se
trata es de mantener los procesos criticos de la empresa dentro de la empre-
sa, y eso no quiere decir que no busquen lugares mas eficientes donde hacer
esos procesos, por ejemplo aqui en Cali tenemos DirecTV que tiene cerca 800
personas atendiendo a todos los clientes de América Latina, entonces cuando
yo estoy en Uruguay y llamo a DirecTV para hablar de cualquier cosa de los
servicios que prestan, yo le pregunto al chico como esta Cali, si gand el de-
portivo, y el chico se sorprende, pregunta ;cémo sabes que yo estoy en Cali?,
bueno porque conozco.

DirecTV en Cali es un ejemplo de una operacion inhouse, que a los efec-
tos de la filial Argentina es un proceso inhouse pero offshore porque de Cali a
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Buenos Aires ya es una distancia larga, pero sigue siendo inhouse, y se pueden
desarrollar todas las funciones tipicasde cualquier administrador, que se pue-
den llevar de forma centralizada desde una geografia.

Cuando las compaiias deciden centralizar esto, funciones como compras y
cuentas por pagar, créditos y cuentas por cobrar, tesoreria regional y global, re-
cursos humanos, contabilidad y cuentas, marketing digital, tenemos lo que se
denominan los centros de servicios compartidos. ; Cuantos de ustedes, levan-
ten la mano,han escuchado hablar de un centro de servicio compartido?,muy
pocos y esto es interesante, me alegra que sean pocos porque entonces tengo
algo que contarles.

El centro de servicios compartidos, en inglés Shared Services Centers, es
una unidad de negocios inhouse que le presta servicios a todas las filiales, ima-
ginense un laboratorio que tiene 10 unidades en América Latina. En las 10
filiales hay cosas que suceden que son comunes a todas, por ejemplo liquidar
sueldos, entonces por qué liquidar 10 veces los sueldos, en 10 geografias dis-
tintas, mejor le enseflo a un grupo a que sepa como liquidar sueldos en 10
paises distintos y lo monto un solo centro en el lugar que mas me convenga
para liquidar los sueldos de todas las filiales de la region.

Interesante ;no?, ahora vamos a ver en detalle el concepto del Shared Ser-
vices Center, esto tiene una cantidad de ventajas que ahora vamos a verlas, en-
tonces es un centro donde se procesan una o varias funciones administrativas
de las filiales o unidades de negocio de una empresa, en general es una entidad
independiente de las filiales con una jerarquia propia, es como una filial mas
pero reporta directamente a la casa matriz, se diria que puede consolidar in-
formacion de todas las filiales.

Por naturaleza los shared services son una operacion inhouse que ademas no le
da ese servicio a otras compaiiias, o sea que en definitiva no tiene otro cliente que
no sean las filiales de su propio grupo, aunque a veces lo hacen y se le llama un sha-
red services hibrido, donde la mayoria de su actividad se centra en las propias filia-
les de su compaiiia, pero agarran algo de un externo, y se le llama modelo hibrido.

Entonces, retomando, es una unidad de servicios que tiene como cliente a
las filiales de una misma corporacién, que pueden ser exigentes, si no le liqui-
das los sueldos a tiempo y hay errores, empiezan las quejas, como en cualquier
relacion con un proveedor. Las quejas pueden venir del country manager de la
filial con la casa matriz, que dice “el shared service no me esta dando un buen
servicio o volvemos al sistema anterior, me conseguis un proveedor como un
Tata, un Carvajal que me haga esto”.



V ENCUENTRO INTERNACIONAL DE INNOVACION Y ALTA GERENCIA

Silo pongo graficamente en una empresa internacional con muchas filiales
que no tiene un shared services seria algo asi: por un lado tenemos en cada
pais el front office, o sea la relacién con los clientes, con el gobierno, todo lo
que necesariamente tiene que suceder en ese pais, y tengo una cantidad de
actividades de back office, como la contabilidad, compras, tesoreria, todo lo
que vimos recién dentro del propio pais y cada pais le reporta a la casa matriz
y esta a su vez recibe cinco balances distintos, a veces con sistemas contables
distintos, en idiomas diferentes y ahi es donde a la casa matriz le empieza a
doler la cabeza porque uno le entrega el informe a la fecha, el otro no, entonces
ahi empiezan las complicaciones.

COMO ES UNA EMPRESA INTERNACIONAL
SIN UN SSC
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Qué pasa cuando monto un Shared Services Center, bueno pasa que este
le lleva todas las funciones que veiamos ahora de contabilidad, tesoreria y
demas a cada pais y le entrega un solo reporte consolidado a la casa ma-
triz, se preocupa ademas de que todo el mundo siga el mismo proceso, esta
arriba de los demas paises para que entreguen a la fecha o directamente
contabiliza en su totalidad, y en definitiva esta metiendo facturas de la filial
de Bolivia en la mafana y meten de la filial peruana en la tarde en el mismo
sistema. Los sistemas contables se suben a la nube y no tienen que estar
en el disco duro de cada uno de los paises, sino que estan en la nube y ese
centro empieza a meter informacion que recibe por mail, facturas de estas
filiales y demas, se contabiliza todo y se produce un balance, asi funciona
un shared services.

UNA EMPRESA INTERNACIONAL

CON UN SSC..
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Entonces cudles son las ventajas, por qué voy a hacer un Share Services Center?;

Primero, es economia a escala, por supuesto que si yo me especializo y sigo
el mismo proceso, con el mismo equipo puedo hacer muchas mas cosas que la
sumatoria de cuatro equipos, de cuatro filiales, entonces la cantidad de gente
a nivel global se reduce bastante; segundo, todo el mundo sigue el mismo
proceso, ya Colombia no lleva una contabilidad distinta de la que llevan los de
Peru, y asi se empieza a mejorar todo; tercero, tenemos menores costos, me-
nos cantidad de gente, es mas puedo elegir el lugar donde hago esto y puedo
decidir que lo hago en Cali, porque encuentro en esta ciudad las condicio-
nes laborales ideales para hacerlo. Cuarto, mayor control sobre las filiales, el
gerente no puede tapar qué es lo que pasa, en el modelo anterior el gerente
se ocupaba de todo, de vender, comprar, contabilizar, pagar los impuestos,
entonces cualquier error era responsabilidad de él, en cambio de esta forma
el shared services es como un auditor permanente que tiene que mirar todo lo
que esta haciendo el de contabilidad y los demas.

Las desventajas son que desarmar el back office de las filiales tiene un costo,
esto ademas tiene su trauma, se genera una distancia cultural, no es lo mismo
que la factura me la produzca una filial de Sao Paulo que una en Colombia, se
empiezan a generar distancias culturales y los procesos se hacen mas rigidos
porque o sino no hay forma de centralizar.

Qué oportunidades hay en un shared services, bueno se empieza a generar
informacion a lo bestia, o sea a tener todos los reportes de otros paises, com-
parar como le va Colombia con respecto a Pert, cuanto le sale imprimir una
factura en Perti respecto a Bolivia, en fin hay una cantidad de informacion que
se transforma en un Think Tank, ademas una entidad que tiene muchisima
informacion y que puede ayudar a mejorar los procesos, y a su vez los que
trabajan en el Shared Service empiezan a saber mucho del negocio, de todos
los paises, mafiana pueden ser candidatos ideales para ser el country manager
de una de las filiales.

Los riesgos son que las filiales siempre se quejan de que es burocratico, no es
flexible, porque yo soy un pais distinto del otro entonces la factura me la tienes
que hacer de esta manera, en fin hay como mas burocracia percibida, que si no
se encuentra una solucién es muy probable que te la bombardeen, que digan
que el shared services es un desastre, que no entrega las cosas en la fecha, en fin,
hay que hacer un poco de convencimiento a los gerentes de las filiales. Lo otro
es que se concentra en el riesgo, tengo en un solo lugar, en una sola geografia, en
un solo edificio la contabilidad de toda mi compaiiia, si pasa algo en ese edificio,
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si me quedo sin energfa, si me quedo sin internet el boliviano no cobra el sueldo,
asi de grave puede llegar a ser. Hasta aqui el concepto de Shared Service Center.

Qué tendencias estamos viendo en este momento, los principales jugadores
de BPO e ITO en el mundo? Los Tata empiezan a buscar lugares en donde
hacer esto mds cerca, no quieren que su cliente tenga que ir hasta la India
sino que quieren atenderlo desde sus propios horarios y en su propio idioma,
entonces empiezan a aparecer los Tatas en Bogota, otras empresas en México,
Buenos Aires, en fin y aqui algunos ejemplos mas cercanos Tata en América
Latina, Globant en Colombia, Sutherland en Barranquilla y Bogota.

A suvez, ya que estan aca empiezan a decir, bueno ya que atiendo a Estados
Unidos desde aca, por qué no atender América Latina, entonces empiezan a
encontrar un mercado dentro de América Latina, el ejemplo hoy es TCS que
le presta servicios de mantenimiento a Bancolombia desde Colombia, la APP
que ustedes tienen de Bancolombia la desarrollé TCS, asi como todos los sis-
temas del banco, si mafiana no les sale la cuenta bancaria llamen a TCS que
seguro alli es el problema, o llaman a Bancolombia y seguramente les atiende
alguien que no es de Bancolombia, pero no importa.

En definitiva esta tendencia de meterse al mercado latinoamericano es re-
levante para nosotros, si uno mira esta industria como una industria manu-
facturera tenemos una cadena de abastecimiento aca en Cali a tu alrededor, si
mi empresa es de aztcar entonces tengo por un lado la plantacion de cafia de
azucar, el Ingenio, los transportistas que mueven la carga; en el servicio ocurre
mas o menos lo mismo.

El primer recurso en la cadena de valor de los servicios es la gente, sin gente
no hay servicios y sin gente calificada que pueda hablar un segundo idioma
es mas dificil exportar los servicios, entonces el grueso de la decision de cual-
quiera de estos esta en qué gente necesita, cuanto valen los sueldos en esta
ciudad, cuantos graduados saca Unicatdlica, porque en definitiva la decisién
de donde monto, ya sea mi shared services o mi empresa de software pasa por
ahi, por la ecuacién de cantidad, costo y calidad de la gente.

El segundo componente son las telecomunicaciones y energia, necesito un
lugar, como le dije recién, que tenga buena conectividad, buena telecomuni-
cacién, necesito un software de gestion, una parte de mi cadena de abasteci-
miento es tener un buen sistema, alguien que pueda dar servicio.

También es importante el tipo de oficinas, aqui en Colombia con frecuen-
cia me encuentro con oficinas que no tienen ventanas, y esto tiene que ver con
esa parte de que nadie quiere ir a trabajar a un lugar feo, si es un lugar mas
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lindo, es mas atractivo como oferta laboral. Todo en servicios tiene que ver
con la gente, mi lugar tiene que estar pensado para que sea atractivo para la
gente. Si yo miro la estructura de costos de una operacion de servicios, si yo
miro el balance de una empresa de servicios o de una operacién de servicios
de este estilo, en general el 80% del costo de la operacién son remuneraciones,
salarios, entrenamiento de personal, entonces toda la decision de donde se
monta una cosa de estas pasa por esto (gente), cualquier cosa que yo pueda
mover acd me va a impactar muchisimo en la tltima linea, entonces el recurso
humano viene de las universidades, del sistema educativo, como es el sistema
educativo de este pais, de esta ciudad, de esta region, de este barrio, esa es la
pregunta que todos mis posibles clientes en Zonamerica Colombia me hacen,
cuantos graduados sacan las universidades, saben inglés, o no saben.

Para responder esas preguntas nosotros hemos montado todo un sistema,
que ahora les voy a mostrar, de informacion, donde estan cuantos graduados
hay, como es el nivel de inglés, cudl es el nivel de salarios, todo eso es parte del
convencimiento de traer a una compaiia hasta Colombia, a Cali, entonces tam-
bién se analizan otros factores, porque no es solamente eso, yo puedo traer un
talento muy bueno, muy denso, pero yo les puedo decir ahora ;alguien montaria
una operacion de estas en Venezuela?, Hay el talento, si, costos buenisimos, can-
tidad, aunque se estan yendo, pero no voy a ir por lo que todo el mundo conoce.

Entonces ese tema es el ambiente de negocios, la seguridad juridica, la
infraestructura disponible, esos son factores que también inciden en dénde
decido montar mi operacion de servicios globales, y como nosotros sabemos
que los clientes nos preguntan esto, le pedimos a una firma, que se llama
KPMG, empresa consultora que tiene entre servicios de analisis de localiza-
ciones, que comparara a Cali con otras nueve ciudades, y le di nueve ciudades
que nosotros en Zonamerica entendiamos eran competencia de Cali, scudles
son para nosotros esas nueve ciudades?, adivinen, si Bogotd, Medellin, Lima,
Buenos Aires, Montevideo y todas esas que ustedes nombraron, mas Costa
Rica, San José de Costa Rica, que es un gran competidor de Colombia, y la
Ciudad de México, este pais es el numero uno en el mercado de servicios
globales en América Latina, ciudades como Monterrey, por supuesto que el
D.E y otras ciudades intermedias que estan compitiendo, de hecho el ulti-
mo cliente competi contra Querétaro, no sabia que existia Querétaro, y es-
tabamos compitiendo, entonces cuando escogemos a KPMG para comparar
a Cali con estas nueve ciudades se nos vinieron con un modelo que es el que
voy a explicar ahora.
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;Como decimos que esta ciudad es buena, esa ciudad mala, o esta ciudad es
media?, bueno, dijimos vamos a mirar cinco factores que tienen todo que ver
con lo que les acabo de explicar, el primer factor es disponibilidad de talento
y habilidades.

Executive summary
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La metodologia se llevo para cinco verticales, para Shared Services Center,
para BPO, para Contact Center, ITO y Contact Center en espaiol e inglés, en-
tonces en la dimension talento, tenemos disponibilidad de talento, tamafo del
esfuerzo laboral, capacidad del idioma, tasa de desempleo, facilidad para con-
tratar disponibilidad de talento, esta dimension pesa un 30%, es importante
puesto que en la segunda dimension es toda la parte costos, cuanto vale todo
esto, entonces salario de empleados, alquileres de oficinas, qué vacante hay en
las oficinas inflacion de los salarios y costo de infraestructura y esto pesa 35%,
entonces suma 65% de todo, entonces si me va muy bien en estos dos factores,
es probable que me vaya muy bien en general.
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Después esta toda la parte de estabilidad econdmica, el tamano de la eco-
nomia, la inflacidn, los indices de seguridad o temas de seguridad, después el
ambiente de negocios, se pregunta qué tan facil es crear una sociedad, qué tal
es la estructura de transporte, las telecomunicaciones, riesgos, y después la
parte legal, coémo es el mercado laboral, es facil de mover con la gente, cual es
la facilidad de establecer una operacién. Estas ponderaciones le fueron me-
tiendo datos duros, como ustedes ven aca, la tasa de costo de renta definitiva,
y esto es interesante porque todo el mundo dice Colombia tiene zona franca,
y eso esta muy bueno, pero realidad la zona franca colombiana tiene una tasa
de renta del 20% frente a 33% en el mercado doméstico, no es una cosa que
digamos {Wow! Me bajaron de 33 a 0 como si sucede en Uruguay.

Y no llega casi ni a un 10% de la decision, el hecho de que yo puntte en
baja tasa de renta, porque por lo que vimos al inicio el 80% estd aca (gente) y
aca (costo del talento), mire por ejemplo el salario de los empleados pesa un
30% del 35, entonces estamos hablando casi de mas de un 10% de la decision.

Executive summary
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Esto es el resultado para la vertical Shared Services Center, cudl la diferen-
cia con las demas? que en las demas esta parte de costos es mucho mas alta
porque eres outsourced y es un tema de costos y de cantidad, en cambio en el
shared services no me importa que sea un poquito caro, lo que me interesa, so-
bre todo, es la disponibilidad de talento, entonces en definitiva el resultado es,
como explican estas graficas, el azul oscuro es la dimension disponibilidad de
talento, el azul claro los costos, cuanto mas larga esta la barra, mas competitiva
es esta ciudad, y asi pasa con las otras tres variables.

Entonces por ejemplo lo que pasa en Buenos Aires, es que tenemos muchi-
sima disponibilidad de talento. Los argentinos, ellos son inteligentes, saben
hablar mucho inglés, son abundantes en la ciudad, pero pasa que son carisi-
mos, el doble que en las ciudades colombianas y ademas si ustedes conocen
Argentina, el ambiente legal y regulatorio es bastante inestable, no sé al otro
dia qué tarifa tiene y hay poca previsibilidad. Aun asi, como esto es importan-
te Argentina tampoco es que esté tan mal, igual aqui lo que vemos es que las
ciudades colombianas tienen una buena puntuacion porque tienen abundan-
cia de gente y ademas el costo es competitivo frente a otros paises, ademas es
un pais serio que tiene su previsibilidad econémica, tienen tasa de crecimien-
to econdémico estable, siempre crecen todos los afos parejito y eso es previsi-
bilidad, y eso le encanta a quien desea montar en un lugar extrafo.

Las tres ciudades colombianas estan muy bien para tener un shared servi-
ces, incluso un poquito mejor que Costa Rica que es hoy nuestro archirival.
En este punto, cuando yo le presento Zonamerica a un prospecto, le digo si
estas considerando Bogota o Medellin, considera a Cali también porque tiene
las mismas, sino mejores, caracteristicas. Aun en las verticales que no somos
nimero uno, podemos decir que estamos en las mismas ligas. Como decia la
banda de rock Odio a Botero, “Cali es Cali, y lo demas no es Cali”. Cali puede
competir eficazmente con las otras ciudades.,

Para que no piensen que esta graficas se las invent6 KPMG, que un dia se
levanté e hizo eso, sino que atras tienen todo un sustento, una cantidad de
informacion, por ejemplo, estas graficas de niveles de inglés de cada ciudad,
sale del nivel de examenes Toefl, que es un examen estandarizado de inglés,
un examen que es igual en todos los paises, entonces cémo les va a los colom-
bianos, a los uruguayos en ese examen es una forma facil de decir el inglés de
esa ciudad es mejor que el inglés de esta ciudad. Y el mejor inglés de la region
sefiores es el de Uruguay, los examenes les dan 90 puntos, y en Colombia 82,
en Argentina muy parecidos a nosotros, le ganamos por tres puntos, pero muy
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parecidos, a lo que quiero ir con esto es que los datos que estan atras de estas
graficas son fuertes, son datos duros que sustentan estas opiniones.

Acd en Cali tenemos una gran ventaja en salarios frente a los demas por-
que el costo de vida es mas competitivo, los salarios son mas competitivos y
eso genera una diferencia, un contador en Montevideo cuesta el triple que en
Cali, pero no vamos a decir que los calefios son tres veces peor que los mon-
tevideanos y no, pero es que los montevideanos pagamos el triple en costo de
vida. Este tipo de cosas son las que una empresa mira a la hora de establecerse.

Entonces hay una cantidad de cifras que estan atras de este estudio, es mi
punto aca en Cali estd posicionado para competir bien en la industria de ser-
vicios globales y se los muestro con informacién de un tercero como KPMG.
Imaginense que ustedes son representantes de empresa de software India, no
les veo cara de indios, pero no importa, imaginense que son una empresa
de software India que esta evaluando dénde instalar una operacién de soft-
ware, entonces el primer slide de mi presentacion de Zonamerica Colombia
dice: Una solucioén integral para las compafifas y después le digo un lugar muy
atractivo para el talento, y eso qué tiene que ver, tiene que ver porque la deci-
sién de ustedes pasa por dénde voy a conseguir talento.

Entonces si ya me estan diciendo que me estan considerando a mi gente, a
mis empleados, entonces vamos bien, esta pensando como hacer para que yo
consiga talento en Cali. Ahi es donde les digo somos Zonamerica Colombia y
lo que vamos a hacer para desarrollar Servicios Globales en Cali. Les digo que
tenemos 38m de zona franca, tenemos 18 edificios proyectados, y en fin una
cantidad de elementos, les explico qué es Cali, qué es el Valle del Cauca, doy
cifras macro que tienen que ver con lo que a €l le interesa, le interesa que haya
una poblacién joven, que es una ciudad medianamente grande, y esto le interesa
porque necesita talento todo el tiempo, le interesa que de 10 de las empresas mas
grandes de software en Colombia, cuatro estan en Cali, también quiere saber
el nivel de desempleo, entonces en definitiva les muestro la potencialidad de la
ciudad y después les digo donde estoy, donde se ubicé Zonamerica, si lo mas
importante para las empresas de servicios globales es la gente, entonces por eso
estamos en el sur de Cali. La razon es porque nosotros queriamos ser la primera
zona franca de servicios de Colombia, la tinica zona franca que no tiene camio-
nes, no tiene bodegas. Todo mundo dice esta cerca de puerto de Buenaventura,
pero en realidad no me interesa tanto la cercania con el puerto sino con la Uni-
catolica. Todo este espacio son universidades, entonces por eso nos ubicamos
asi, como les dije nosotros estamos al lado de la fabrica de talento.
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COMO COMPITE CALI Y ZONAMERICA EN ESTE MERCADO?

UNIVERSITY
CLUSTER

ZONAMERICA IS LOCATED
WITHIN CITY'S
KNOWLEDGE DISTRICT AT
THE SOUTH OF THE CITY

+6.000 GRADUATES PER ANNUM ON
SERVICE-RELATED CAREERS. FROM 6
HIGH-0UALITY CERTIFIED
UNIVERSITIES NEAR ZONAMERICA

Esto es lo que no interesa, esto quiere decir que si todos estan
acostumbrados a estudiar aca, venir a trabajar acd, entonces va a ser mas
facil. Les digo hay mas de 7000 grados por afio, que salen de estas universi-
dades, cerca de 1400 relacionados con carreras de tecnologia, entonces ahi
aterrizamos este proyecto, ahi en la via Cali Jamundi y esta es una foto real,
entramos porque nosotros cuando fuimos a buscar terrenos dijimos quere-
mos estar en un lugar cerca de esto, queremos estar al lado de esto. Vimos
terrenos en la Canasgordas, pero muy pequefios y para ser zona franca ne-
cesitas al menos 20 hectéreas, entonces empezamos a ver la via Cali Jamundi
y ahi vimos un terrreno espectacular y ahi fue que comenzamos a trabajar,
entonces terminamos este edificio que tiene que ver con todo lo que hemos
dicho anteriormente, hicimos un parque que es altamente redundante en
telecomunicaciones, recuerden que el boliviano tiene que cobrar su sueldo,
no puede ser que se queden sin internet y no puedan hacerle la némina. Por
la via Cali Jamundi pasan siete proveedores de telecomunicaciones, ya tene-
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mos tres de ellos adentro y distribuimos las telecomunicaciones en todo el
campus, el internet que tiene Zonamerica esta sustentado por tres proveedo-
resdistintos, mafnana van a ser 7, el punto aqui es darle seguridad a ustedes,
indios que estan nerviosos en Colombia.

Lo otro que les digo es que tengo la gente que necesitan en Cali. Empeza-
mos a pedirles a los universitarios calefios sus hoja de vida hace cinco meses
y hoy tenemos 27.000 hojas de vida de calefios que dicen yo quiero trabajar
en esta industria, yo quiero trabajar en Zonamerica, yo no quiero salir de
Cali, no quiero terminar en Bogotd, en donde sea, pero no quiero terminar
fuera de mi ciudad, quiero trabajar en la industria servicios globales pero en
Cali. Entonces de esos 27.000 les pedimosque evaluaran su nivel de inglés,
ellos marcan su nivel de ingreso y en efectivo, hoy tenemos cerca de 7.600
que dicen ser bilingiies, después del dicho al hecho hay mucho trecho, pero
en principio hay cerca de un tercio que sabe inglés. Esta graficas aqui son las
carreras, que la primera es administracion, la segunda es comercio exterior y
la tercera es informatica. Entonces tengo esa informacion que ustedes necesi-
tan, gente con capacidad de informatica ademas sepa inglés. Lo que hacemos
es una preseleccion de estas hojas de vida e inclusive podemos publicar el
aviso en nuestra pagina de internet, si ustedes miran nuestra pagina van a ver
el aviso que puse hoy de una empresa canadiense de Software que esta bus-
cando desarrolladores full stack, esto quiere decir que saben varios lenguajes
de programacion.

Ademas, les hacemos algo parecido a la feria laboral, pero en realidad es
mucho mas segmentado. Les conseguimos, por ejemplo 150 desarrolladores
que saben inglés y se los traemos a Zonamerica y hacen un set de entrevistas
y se sacan de dudas si existe o no existe gente talentosa.

Pero ademas de conseguir gente, Zonamerica se va a preocupar de que mi
gente la pase bien, porque en nuestra concepcion de empresa Zonameérica cree
que el que pasa bien en su trabajo trabaja mejor, en general si uno trabaja en
un lugar lindo, con ventanas. Siuno le da a su trabajador condiciones agrada-
bles de trabajo, no solamente agradables fisicamente en el disefio, sino agra-
dables para estacionar mi auto, si tengo restaurantes, si tengo un gimnasio, si
tengo todo eso en mi ambiente laboral yo voy a querer trabajar alli, incluso si
es por menos dinero probablemente trabaje alli. Y si te debes quedar fuera de
hora para terminar un trabajo, me quedo porque hay seguridad y una canti-
dad de elementos y si encima a las siete hay una banda en vivo tocando, sera
mas dificil que quiera buscar trabajo en otra empresa.
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En definitiva vimos en esta charla:

« Lahistoria de los Servicios Globales
« Definiciones importantes sobre qué son los Servicios Globales
« Tipos de Servicios Globales

o Como se toman las decisiones de ubicacién de operaciones de Servi-
cios Globales

« Como compite Cali y Zonamerica Colombia en este mercado

Muchas gracias.
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Abstract

La revoluciéon industrial 4.0 va a permitir aplicar tecnologias y
conocimientos nuevos. Esto representa una gran oportunidad para
utilizar en este nuevo contexto las metodologias de mejora continua de
Lean Six Sigma desarrolladas y validadas en mas de siete décadas. Su uso
se intensificard en la industria 4.0. Estas herramientas, funcionan sobre la
calidad de informacion de entrada que se utiliza. Al mejorar esto, las entradas,
obviamente mejoraran los resultados, impactando sobre la productividad y
rentabilidad de las organizaciones. La identificaciéon de desvios en la gestion
de procesos permitira aplicar soluciones a través de nuevas aplicaciones, tales
como: robots autéonomos, simulaciones, integracion de sistemas, internet
de las cosas, cyber seguridad, la nube digital, manufactura aditiva, realidad
aumentada y la big data. Este nuevo escenario se presenta como ideal para
innovar no solo en productos finales sino mas bien en procesos, subprocesos,
subproductos y tercerizacion de servicios especializados.

El foco de Lean Six Sigma seguira siendo mas vigente que nunca: necesidad
de mayor velocidad en los ciclos productivos y reduccion de la variabilidad en
la calidad de los resultados de los mismos.

El trabajo muestra como las metodologias de Lean Six Sigma pueden
potenciar las empresas en este nuevo escenario.

Las fronteras de cada uno de nuestros negocios estan invadidas por
industrias impensadas cinco aflos atrds y vinculadas al internet de las cosas.
La revolucion de la industria 4.0 ya comenzd.

Las industrias tradicionales como las conocemos estan reinventandose
a si mismas, por ejemplo, la automotriz, donde la reformulacién de la vision
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industrial paso de ser industria de fabricantes y vendedores de vehiculos y partes
para pasar a ser proveedores de servicios de transporte de pasajeros y carga.

La experiencia del cliente en el proceso end to end va a ser un factor clave
de éxito en todos los sectores industriales.

Todo lo que es mejora continua a través de Lean six sigma ha sido
suficientemente probado, desarrollado e implementado alrededor del mundo
en distintos tipos, escalas de empresas, industrias, continentes, razasy culturas
diferentes. El riesgo de su aplicacion es cero. Lo unico que se puede perder es
tiempo y dinero por no transformar nuestras organizaciones mas rapido.

Palabras clave: Calidad, Lean, Six Sigma, Velocidad, Variabilidad.
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1.- INTRODUCCION

La historia de las revoluciones industriales nos ha mostrado en estos tres
ultimos siglos que para mejorar la calidad hace falta recolectar datos, anali-
zarlos y resolver problemas concretos en los procesos productivos. En este
intervalo temporal se ha destacado el vinculo entre el conocimiento de la tec-
nologia, la gestion de la informacion de los procesos y la aplicacion de las dos
primeras en la automatizacion de la produccion.

Todo lo precedentemente mencionado, en la industria 4.0, representa un
nuevo paradigma vinculado y potenciado por la conectividad, que representa
una diferencia exponencial respecto a todo lo conocido con anterioridad.

Los cambios industriales se han producido siempre alrededor de tres di-
mensiones: la gente, los procesos y la tecnologia. En cada una de ellas, cual-
quier modificacion, produce grandes cambios, los cuales, a su vez, generan un
efecto circular de mutua influencia, interdependencia y sinergia.

Cuando tratamos el concepto de fabrica inteligente, nos referimos de ma-
nera incluyente al internet de las cosas, la manufactura aditiva, la realidad au-
mentada, robots, inteligencia artificial, integracion de sistemas, nube digital,
el big data, etc.

Esta revolucion 4.0 tiene lugar en la integracién del mundo fisico con el
mundo digital a través de la proliferacion de sensores y artefactos, elementos
creados para interconectar el ecosistema del mundo con mdltiples partes inte-
resadas (stakeholders), instituciones y/o personas concurrentes. Asi la cuarta
revolucion industrial ya estd provocando pasar del foco de empresas-cliente
orientadas, a tener foco en la participacion del cliente como parte del ciclo de
produccion. Es decir, vamos a seguir orientados al cliente pero ya integrando-
lo al ciclo productivo.

Esto significa que el cliente va a estar envuelto en el ciclo de vida del pro-
ducto desde la concepcién, diseno, incluyendo los usuarios finales, hasta la
postventa y su respectiva retroalimentacion en cada una de sus interacciones
o interfaces.

En cualquier literatura que se consulte respecto a 4.0 se representa un cam-
bio disruptivo en toda la vida humana, por ende en todas las industrias, desde
la manufactura hasta la salud.

Hay una visidn generalizada por los expertos y la poblacién en general de
que lo tecnoldgico estd un paso adelante. Y es verdad. El desafio para las



MEMORIAS

empresas y humanos es la capacidad de adaptarse, crear valor mediante el
desarrollo de productos y servicios, y acelerar la aplicacion de la tecnologia a
los procesos.

Lean Six Sigma es una filosofia que ha sido investigada, aplicada y probada
durante muchas décadas, en distintas culturas, industrias, en procesos, subpro-
cesos de productos, servicios y haber resistido la prueba del paso del tiempo.

2. VIENDO LA REALIDAD DE LAS IMPLICANCIAS EN
LA VIDA COTIDIANA

El internet de las cosas tiene implicaciones en todos los 6rdenes de nuestra
vida, desde la salud, la cultura, las leyes, la administracion publica, la asistencia
humanitaria a desastres; pero también en los hogares. La domética promueve
la automatizacion de los hogares (el viejo lavavajillas o el limpia piscinas, el
lustrador de pisos, la escoba inteligente, etc.), todo lo nuevo tiene que ver con
cambios, que ya no vuelven para atras, jel celular!

Casi sin darnos cuenta, la tecnologia nos esta cambiando para ser mas efi-
cientes. El internet de las cosas ya ha comenzado a manejar nuestras vidas y a
tener un efecto inmediato sobre la sociedad.

Todo lo mencionado, de manera simple, requiere complejos sistemas, algorit-
mos de ejecucion y también optimizaciones bajo metodologias de mejora continua
que permitan adaptar todo lo que ya se ha invertido en fabricas con tecnologias
no digitales, en fabricas inteligentes. Las obsoletas tecnologias seran sustituidas en
algunos casos y en otros sufriran de adaptaciones de distinta intensidad.

Estamos ante un mundo absolutamente conectado: la trazabilidad del es-
tado de cualquier proceso, accesorio remoto, corta-pastos, cocinas, heladeras,
toda la robdtica, todo lo que son aparatos de limpieza, vehiculos y equipo
pesado, mantenimiento, sefiales de ruta, estados de trafico y riesgos en ca-
rreteras, sefiales de todo lo que tiene que ver con estaciones climaticas, nivel
de contaminantes, lo relacionado con pacientes, médicos, cada animal, cada
estancia, emprendimiento ganadero tiene un sensor colocado en alguna parte
y esto es parte de este nuevo mundo.

Adicionalmente, el desarrollo de maquinas de aprender dentro del ambito
de la inteligencia artificial y la aparicion de desarrollos de nuevas materias pri-
mas creadas a partir del mundo digital estaran afectando exponencialmente el
desarrollo de productos y servicios.
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3. TRATANDO LA PROBLEMATICA DESDE LA
PERSPECTIVA DE LA CALIDAD: LEAN SIX SIGMA

Lo que busca Lean evidentemente es trabajar sobre todo en la reduccién de
lo que se conocen como desperdicios o costos de no calidad, también apunta
a acortar los ciclos productivos, generar flujos continuos y por ende a la velo-
cidad. Por su parte Six Sigma se mueve en el ambito de la variabilidad o falta
de uniformidad en los resultados, la cual toma muchas formas: humanas, in-
sumos, de procesos, etc. En todo proceso productivo, inclusive en la industria
4.0, siempre existiran problemas de mermas o desperdicios y de variaciones
en los resultados, lo que siempre tiene un impacto sobre la competitividad de
las empresas.

Es importante destacar que las intervenciones de Lean Six Sigma estan fo-
calizadas en el trabajador, en la satisfaccion del cliente y en la satisfaccion de
los otras partes interesadas. Este foco sistematico mejora: la productividad,
rentabilidad y por ende la competitividad. Siempre que existe una nueva cali-
dad hay una mejora y esto deriva en una innovacion.

La base esta en la calidad y la precision de la informacion para poder de-
sarrollar lo que es la customizacién en su maxima expresion. Usando manu-
factura aditiva dentro del entorno de industria 4.0 se puede disefar, crear,
y personalizar productos de forma que sean, en tiempo real y en ejecucion
inmediata, entregadas bajo las especificaciones del cliente.

3.1. MATERIALES Y METODOS DE LEAN SIX SIGMA 4.0

Lean Six Sigma establece diferencias desde la forma en que sus herramien-
tas abordan los problemas. Presenta mas de 50 herramientas especificas para
cada caso. Asi nos sugiere de manera diferencial a la mayoria de las practi-
cas organizacionales que estructuremos la empresa de afuera hacia adentro,
comenzando por los clientes y terminando en ellos. Para esto se usa el VSM
(Value Stream Map) que nos permite poder mapear los procesos criticos del
negocio desde la demanda hacia los procesos internos, identificando los tiem-
pos de valor agregado y los que no lo tienen.

Los procesos de obtencién de datos se aceleraran con big data, que es uno
de los elementos esenciales de esta industria 4.0 y la data es justamente el in-
put de toda la metodologia Lean Six Sigma.
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Si bien toda esta informacion se espera a futuro sea procesada por la inte-
ligencia artificial, la modelizacién que incluye también la intuicién humana
seguira vigente hasta que las maquinas que aprenden digan lo contrario.

Cuando hablamos de sistemas de mantenimiento de equipos de produc-
cién, evidentemente hay muchos pilares de la automatizacion y uno de ellos
que es la herramienta TPM.

Esta cuarta revolucion tiene el aporte de sensores, camaras, y la extraccion
de informacién, no solo en forma de datos, sino en forma de férmulas, image-
nes, reconocimiento de movimiento, tactil y/u ocular, lo cual genera un valor
agregado y una sofisticacion analitica excepcional para la mejora continua.

1.

4. METODOLOGIA DE MEJORA DMAIC PARA
LA INDUSTRIA 4.0

Todo proyecto de mejora de Lean Six Sigma se basa en la metodologia
DMAIC; enfoque ciclico de cinco etapas, cinco filtros. Esta logica de
filtros es usada para identificar y resolver toda clase de problemas. Es
el ciclo de mejora utilizado en lugar del enfoque de mejora continua de
Deming (PDCA).

DMAIC representa la abreviacion de los pasos que cada letra significa
para la herramienta. Asi la “D” es (Definir), la “M” es (Medir), la “A”
es (Analizar), la “I” es (Mejorar:Improve), la “C” es (Controlar). Existe
un enfoque donde en los dos ultimos pasos (Mejorar y Controlar) se
sustituyen por D (Disefiar) y V (Verificar), quedando la metodologia
en DMADV. Este ultimo enfoque apunta con mayor claridad a la con-
sideracion del cliente, dado que en la etapa de Disefio lo incorpora nue-
vamente en el desarrollo del producto/servicio y en la etapa de Verifi-
cacion valida si todas las expectativas de los clientes han sido resueltas.
Algunos sugieren que sera mas aplicable a este nuevo paradigma. Para
los fines del presente trabajo mantendremos el enfoque clasico. En am-
bos casos, para cada paso existen distintas técnicas, herramientas y/o
aplicaciones segun el tipo de solucion requerida.

Todo lo que esta pasando en la industria 4.0 va a tener una influencia
significativa en los ambientes de produccion, por ende en las entradas
y salidas de todo proceso. Esto evidentemente va a generar cambios
radicales en la ejecucion de las operaciones. Este nuevo paradigma ge-



V ENCUENTRO INTERNACIONAL DE INNOVACION Y ALTA GERENCIA

nerara intervalos de planeamiento de produccién en tiempo real, lo
que va a permitir hacer una auto-optimizacién dinamica.

Lean Six Sigma 4.0 tiene que ver con los métodos tradicionales adapta-
dos a algoritmos inteligentes, aprovechamiento de toda la sincronizacion
y la auto-optimizacion de las maquinas relacionadas con los procesos de
produccion bajo la visién end to end, desde los proveedores hasta la en-
trega de los bienes y servicios a los consumidores. Se producira a través
de la inteligencia artificial, la robotica en las plantas industriales y en los
mercados a partir del disefio hasta el consumo. La determinacion de los
criticos para la calidad (CTQ) serdn atin mas significativos.

La produccion de cualquier proceso esta siempre influenciada por los
inventarios, la logistica y el transporte. La captura en tiempo real de in-
formacion va a provocar mayor aceleracion en cada uno de los filtros en
toda la cadena de valor de las industrias existentes, esto va a reconfigurar
alguna de las tres dimensiones citadas generando la apariciéon de nuevos
competidores proveniente de nuevas tecnologias de productos sustitutos.
En la fase de DEFINIR vamos a tener elementos y herramientas de visua-
lizacion para recibir informacion de defectos, problemas mas identificables
y parametrizables. En este nuevo paradigma aparece de entrada la figura de
las partes interesadas lo cual puede complejizar esta etapa.

El internet de las cosas brinda data que va a ser transmitida a las ter-
minales inteligentes como Smartphone, Tablet o a un monitor con la
desviacion de proceso en tiempo real.

En la etapa de MEDICION, se hace todo el anilisis y se identifican
los elementos claves. Se toma en cuenta como primer paso a Voz del
Cliente. Esto facilitado por la capacidad de capturar informacion de
calidad e integridad. La recoleccion de datos, la supresion de los erro-
res humanos en la captura, la digitalizacion y la correcta interpretacion
seran el nuevo estandar. Es aqui donde la industria brindarala amenaza
de dispersion por la excesiva informacion que recibira.

La etapa de ANALISIS, permite visualizar los objetivos, la identifica-
cidn, la priorizacion, los analisis de causa raiz, los problemas antes, du-
rante y después del proceso, la forma de aproximarse, la resolucion de
no conformidades mas efectiva y ademas multidimensional. En todo
lo que tiene que ver con métodos cuantitativos, generacion de experi-
mentos, las hipotesis, los test de hipotesis, las matrices de correlacion,
los modelos de regresion, y combinados con los analisis cualitativos
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como en los porque y ACR (la espina de pescado que permitira en cada
dimensién cuantificar, cualificar y verificar la eficacia de soluciones)
profundizar el analizar mejor los problemas y la verificacion de la causa
raiz. Por el punto precedente la obtencién de informacion para el ana-
lisis dejara de ser uno de los problemas.

En cuanto a la mejora “IMPROVE”, esta fase es indispensable para que
los planes de accion tengan una base para encontrar y utilizar realmen-
te la causa raiz real. Se verificara por lo tanto la eficacia de la accién
tomada. Aqui participara el cliente y/o las partes interesadas y algunos
estudiosos del tema proponen cambiar la sigla de mejora incluyendo el
disefio, por ejemplo en esta etapa. Sin embargo, en el presente trabajo,
por fines metodoldgicos, recomendamos mantener la sigla clasica aun-
que se incorporen actividades a la misma por el nuevo paradigma.

En la etapa de Control, los criticos para la calidad (CTQ) ya espe-
cificados en la etapa de definicién y ahora contrastados con los re-
sultados del proceso, estin monitoreados a través de los sensores ya
ubicados en distintas areas, no solo de la fabrica, sino a lo largo de
todo el proceso end to end: antes del disefio, produccidn y uso, duran-
te la utilizacion y después de cualquier incidente o para monitorear
la disposicion final.

El potencial de Lean Six Sigma esta en la correcta implementacién y la
sinergia que las mas de 50 herramientas producen entre ellas.

5. INTERACCION ESPERADA ENTRE LEAN
SIX SIGMA Y MANAGEMENT

La optimizacién de la industria 4.0 va a generar muchos cambios en Ma-
nagement. Estos sistemas automatizados inteligentes afectaran también la ar-
quitectura e ingenieria de la infraestructura industrial, debiendo optimizar
todo lo medio ambiental, el uso de energia, la seguridad Industrial y la gestion
Salud Ocupacional. Este es otro territorio donde aplicaciones como Lean De-
sign, Lean Construction, Lean Energy y otras aplicaciones derivadas de Lean
Six Sigma van a afectar otras profesiones para que desde la concepcion ya se
considere la reduccion de los ciclos productivos.

El liderazgo a través de la calidad va a ser la llave para producir mayor

satisfaccion de las partes interesadas, esto significa que los lideres realmente
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van a poder medir por indicadores la efectividad de la toma de decisiones
criticas y rutinarias.

Se puede predecir, por todo lo anterior, el impacto que va a tener en la mo-
delizacion de softwares para el futuro y el tipo de formacién en TI requerido.

Desde las actividades Kaizen de mejora, hasta las profundas herramientas
existentes en distintos niveles de la operacidn, la gestién Lean Six Sigma va a
permitir explotar al maximo estas nuevas tecnologias.

Los trabajadores son innovadores naturales si tienen la oportunidad de
repensar, redisefiar sus propios procesos, administrar sus propios recursos a
través de estas nuevas tecnologias, y las herramientas Lean Six Sigma deberian
provocar trabajos ejecutados de mejor manera. La Gestion participativa estara
mas presente que nunca. La efectividad, rapidez y virtualidad de las reuniones
en este nuevo contexto sera algo cotidiano.

El liderazgo del cambio (Management of Change), por ejemplo, es siempre
un factor de riesgo significativo y produce resultados fallidos si estan direccio-
nados por liderazgos pobres y/o gestionados por gente mal entrenada.

Mientras mas potente es la capacidad del liderazgo en términos del Lean
Six Sigma mayor serad el alineamiento de la fabrica inteligente a la innovacion.
El apoyo a la mejora continua, la comunicacién efectiva y por lo tanto el desa-
rrollo de la cultura de calidad de la empresa.

La tecnologia necesita agregar valor en los negocios, ya que por si misma
lo unico que hace es agregar costos. Por ello los procesos tienen que ser mas
cortos, se tienen que utilizar menos recursos, gente y el accionar del personal
tiene que ser relevante en la orientacion al cliente interno y externo.

El empoderamiento y trabajo en equipo con modelos como el SCRUM, son
otro par de elementos esenciales de Lean Six Sigma 4.0 que deben estar pre-
sentes en el contexto de Lean Six Sigma, para que las cosas se puedan resolver
en el lugar en que el empleado o el equipo tenga capacidad de decision.

Todo lo que significa la virtualizacién de las herramientas de LSS, manejo
a distancia, analisis y gestion de la calidad a distancia va a permitir también a
las empresas subcontratar estos servicios y a los consultores de Lean Six Sigma
poder trabajar de manera efectiva y de manera remota con todo esto. La sub-
contratacion de mano de obra especializada remota sera una constante en este
nuevo escenario del Management. El conocimiento ya es un comodity.

El rol sustancial del Management debe concentrarse en los indicadores de
los consumidores, en relacion a la propia informacioén que nos generan.
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El desafio para la gestion del servicio al cliente y las relaciones publicas es
otro aspecto del Management a considerar: la mayor cantidad de informacién
que tienen los consumidores y el acceso a redes sociales, hace que los errores
se magnifiquen también exponencialmente.

La cantidad de interfaces y probabilidades de materias primas que tienen
los proveedores hacen que existan para las practicas de Lean Six Sigma un
potencial de dirigir operaciones a todo nivel de manera rentable, ayudando al
crecimiento a través de la optimizacion sistematica de los costos a lo largo de
toda la cadena de valor. Herramientas como el JIT indispensables potenciara
todo el Value Chain Management.

Todo esto esta asociado con la manufactura porque las cosas se tienen que
seguir produciendo, se van a seguir usando y se van a ir transfiriendo de unas
a otras industrias. La Gestion financiera sera otro desafio. La planificacion
estratégica (Hoshin Kanri), la planificacion operativa, el control, la direccién
y todos los procesos de alta gerencia ya estan siendo impactadas.

Las proyecciones dicen que al 2020, es decir al afo que viene, va a haber
aproximadamente 26 billones de artefactos conectados al internet de las cosas,
es decir 26 billones de sensores alrededor del mundo recibiendo muchos mas
billones de informacion asociadas a infinidad de aspectos relacionados a su
uso y performance.

Estamos hablando de una funcion exponencial de informacion disponible;
por ejemplo un retail que requiere informacion de los consumidores respecto
a sus habitos de compras los va a poder tener con absoluta precision desde los
momentos hasta las definiciones, posiciones, lugares de consumo, etc. Con
ello los manufactureros van a poder detallar el proceso para el producto 6p-
timo a fabricar.

Esto significa que usando los métodos probados como Lean Six Sigma se
podran obtener ventajas competitivas y diferenciales incluyendo la precision
de los procesos de planificacion operativa y estratégica. Poder contar con in-
formacion de inteligencia competitiva y benchmarking seran partes esenciales
para el desarrollo de los negocios con demandas altamente cambiantes.

Es decir que va a ver mucho del Management por Indicadores o lo que po-
driamos llamar un ANDON de la gestion. Basarnos en control visual, ya que
se puede semaforizar absolutamente todo con un alto grado de complejidad
en las correlaciones de la performance y los puntos de mejora entre lineas de
produccion o entre salidas de procesos.
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6. FACTORES CLAVE DE EXITO PARA
LA CALIDAD DE LA INDUSTRIA 4.0

El rapido incremento de la data que existe, el poder de los sensores, la co-
nectividad de las cosas son el eje, los drivers de los procesos en la industria 4.0.

Primer factor de éxito: los analistas mineros. La informacién debe de ser
procesada por gente especializada que interprete la significancia y las tenden-
cias que el universo de datos generado. Debe permitirnos anticiparnos al fu-
turo para poder gestionar de manera precisa. El caso de mantenimiento, por
ejemplo, hay que hacerlo fundamentalmente predictivo.

Los programadores y aplicadores de software especializado para optimiza-
cién de maquinas y hardware de produccion en su interacciéon con todo otro
tipo de terminales inteligentes facilitardn o serdn parte de estos mineros.

El segundo factor clave de éxito es el incremento de lo que significa el ana-
lisis de esta data (analistas de informacién con formacion en Lean Six Sigma),
y en el andlisis de esta data, entender cudles son los drivers que afectan la es-
trategia de negocio o que la modifican (analistas de marketing y financieros).
Aqui es fundamental reiterar que la interactividad y el conocimiento con el
usuario final, sera cada vez es mas significante.

Tercer factor: la capacidad de aprendizaje es indispensable en este proceso
emergente de las aplicaciones en maquinas y principalmente en la inteligencia
artificial que va a ser lo que determine la capacidad de adaptarnos y si pode-
mos asimilar, analizar y actuar sobre este nuevo mundo.

El cuarto factor son los avances que se van a dar en todo lo referido a la
interaccion entre el mundo fisico y el mundo digital, es decir la transferencia
digital de instrucciones tanto hacia el interior como hacia el exterior de las or-
ganizaciones. La Neurotecnologia aparecera como el factor de despegue final
de este proceso.

7. AREAS DE APLICACION DE LEAN SIX SIGMA
EN ESTE NUEVO CONTEXTO

Hay tres grandes areas de aplicacién que son: La demanda de distintos ti-
pos de calidades, el control de procesos y la mejora (innovacion) cada vez va
a ser mas alta.
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En el caso de la manufactura, las areas de aplicaciéon de Lean Six Sigma
son la participacion del consumidor desde el disefio de productos, pasando
por un nuevo proyecto de una nueva linea de produccion, hasta la creacion
de una nueva empresa. Las tres dimensiones precedentemente citadas estaran
siempre presentes.

Por las lecciones aprendidas previo a este nuevo paradigma se puede mejo-
rar considerablemente en distintos campos usando la gestion de riesgos en la
implementacion de nuevas tecnologias.

En cualquier caso sin embargo aparece una necesidad de calidad en los pro-
cesos en el lugar de fabricacion o de generacion del servicio, que no debe ser
minimizado. La tecnologia va tener sobre los procesos un efecto de jalar (Pull)
que impulsara permanentemente la necesidad de reformular, redimensionar de
manera continua y va a obligar a las fabricas a cambiar permanentemente.

Los procesos futuros van a estar inmersos en mas y mas tecnologia, con
mayor y mayor inteligencia; esta va a reformular y recrear los propios proce-
sos. Parece un poco trivial pero vale la pena recordar, de que lo que generé
Lean Six Sigma va a seguir existiendo es decir: desperdicios, falta de velocidad
en los ciclos (velocidad de respuesta, etc.), desvios, variabilidad en la produc-
cidn, variabilidades en los rendimientos, variabilidades en la rutas, variabili-
dades en los espesores, servicios no estandares, falta de homogeneidad, etc.
Sin embargo, el potencial es de correcciones mas rapidas y lotes de produccién
mas pequenos, cambios de linea mas rapidos, y menos defectuosos. Con mas
automatizacion y el potencial de produccién en masa pero también de alta
customizacion, afectara la forma de gestionar la produccion, asi los productos
y servicios van a ser inicos y altamente diferenciados de los tradicionales, la
excusa de no repetir las cosas va a ser la fuente de innovacion.

También es muy importante resaltar que la significancia estadistica va a
ser extremadamente utilizada. Todos los procesos inteligentes de automa-
tizacién van a producir mas informacion y a su vez, mas velocidad de res-
puesta, lo que generara artefactos cada vez mas inteligentes, que a su vez
retroalimentaran el reducir la variabilidad creando un flujo continuo en la
informacién, regenerando parametros que estaran alimentados por senso-
res que provocaran reprogramaciones en las lineas de produccion. Sensores
como la temperatura, la mezcla, la resistencia, la velocidad, aceleracion, la
orientacion, la presidn, el brillo, el color, la densidad, el grado de fusidn,
etc., van a ser de lo mas simple de medir y ajustar porque ya van a estaran
inmersos en los procesos.
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Toda la Big Data generada alrededor del mundo, excelente para bench-
marking, debera ser procesada por gente altamente calificada que pueda
discriminar que es lo que aplica: a su cliente, a su proceso, a su industria
y la significancia de cada indicador respecto a los costos y la rentabilidad.
Probablemente estamos hablando de la necesidad y la aparicién de nuevas
formas de gestion estadistica de procesos y de nuevos modelos de control
que seran multicriterios. En ambos casos porque las técnicas tienen que per-
mitir adaptarse a los requerimientos de este contexto cambiante que provoca
transformarse y por lo tanto generar nuevas fuentes de informacién, nuevos
parametros, y adaptarse de manera sistematica y ciclica a ese ciclo productivo
no estandarizado (SMED).

Estas técnicas principalmente deberian trabajar sobre lo predictivo, sobre
el autoaprendizaje y la auto-multihabilidad de las propias maquinas a crear
sus propios estandares. Materiales inteligentes y objetos asociados a estos
como por ejemplo: moldes, herramientas, distintos tipos de test, hornos, etc.
Van a tener su propia fuente y su propio modelo de adaptacion.

Las maquinas estan cada vez mas cerca de los humanos y eso provocara
que la robotizacion vaya reemplazandonos cada vez mas.

8. CONCLUSIONES

Lean Six Sigma tiene mucho que decir, tiene mucho que hacer y mucho que
transformar en la este nuevo escenario de la industria 4.0.

Lo que visualizamos como cambio en la gestion de calidad es que el eje
se mueve de la orientacion al costo/cliente/calidad, que seguira siendo indis-
pensable para la competitividad, hacia la innovacién, con foco en las partes
interesadas, como eje de negocio y factor clave de éxito.

En tiempo real se haran los planes de produccién con métodos dinamicos
de auto-optimizaciéon. Haciendo cambios de lineas rapidas con SMED, mas
que nunca antes.

Las fabricas con tecnologias tradicionales tendran que hacer adaptaciones
y aplicaciones con las herramientas de Lean Six Sigma para no desaparecer.

Lean Six Sigma 4.0 no solo es una mejora gestional operativa desde un
punto de vista industrial y econémico, sino que también es un cambio estraté-
gico y socioldgico de interactuar en las organizaciones y con la vida.
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La convergencia entre Lean Six Sigma y la industria 4.0 es total, porque
la primera estd desarrollada con base en modelos que permiten alcanzar la
eficiencia y eficacia con cualquier producto/servicio y en cualquier contexto.

La industria 4.0 va a capturar informacioén en tiempo real y a lo largo de
toda la cadena de valor. Esto optimiza el uso y aplicacion de las herramientas
en minimizar los desperdicios en la interaccién humano materia, humano ro-
bot, humano equipo y humano humano.

Lean Six Sigma 4.0 hace que los procesos funcionen de manera mas rapida,
gracias a la guia del DMAIC como metodologia para el abordaje de todo tipo
de proyectos de mejora o soluciéon de problemas.

En la transicion habra un incremento en costos, por la especializacion de la
gente y los costos de inversion. Estos deberan ser absorbidos por las optimiza-
ciones ejecutadas con esta metodologia.

Hoy, ya hay una muy baja eficiencia en la gestion relacionada a los costos de
no calidad en distintos niveles e industrias, desde el sector publico, en donde
son mas que evidentes, hasta el sector privado, donde los costos ocultos camu-
flan la ineficiencia. El Management requiere de metodologias de soporte como
Lean Six Sigma para garantizar empresas rentables en este nuevo paradigma
de la industria 4.0.

El desatio sera como reabsorber la mano de obra existente, ante la evidente
aparicion y disrupcion de la robotica en todos los procesos.

Se produciran adaptaciones y aplicaciones en todas las industrias con di-
namicas generadas por los indicadores desplegados digitalizados en métri-
cas, actualizables, hora por hora, minuto a minuto, milésima de segundo a
milésima, brindaran por lo tanto, la performance como hoy ya existe, pero
en intervalos de intervencidn jamas conocidos y calidad de soluciones jamas
implementadas en tiempos de respuesta menores.

Las herramientas Lean Six sigma permiten generar procesos paralelos de
solucion de problemas haciendo lo propio en proyectos de mejora.

El método DMAIC vy la gestion por indicadores de calidad, basada en
la consistencia de los objetivos de mejora asociados a los riesgos del nego-
cio, también son otro diferencial de Lean Six sigma y lo serdn en esta cuarta
revolucién industrial.

La no calidad requiere de soluciones orientadas a la no recurrencia de pro-
blemas, lo que es algo natural en el modelo mental de quienes trabajan con
estas herramientas.
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Cada herramienta y etapa de la metodologia propuesta de Lean Six Sigma
4.0 permite soportar, en tiempo real la informacion, los indicadores, el mo-
nitoreo de todo tipo de desviacidon que se ha ido dando y generando solucio-
nes trazables, verificables y garantizar la no recurrencia de problemas. Esta
sistematica, potenciada por la inteligencia artificial y sensores alrededor del
proceso la hacen una poderosa arma competitiva

Otras disciplinas cientificas relacionas a lo industrial, deberan redefinirse
con pensamiento Lean para enfocarse en como facilitar los procesos desde el
inicio de las obras.

Con Lean Six Sigma los negocios tienen mayor capacidad de crear valor y
ser sustentables en el tiempo, de lo contrario, no se puede sostener el mejor
producto o el mejor servicio al mejor precio.

Lean Six Sigma nos permite generar ventajas competitivas y diferencia-
les sostenibles porque sus metodologias son mas efectivas que otras por ser
sistémicas, haber sido probadas durante décadas y garantizar resultados. Tan
simple y claro como esto.

En la industria 4.0 el mayor riesgo es no implementar un sistema de ges-
tion que nos permita competir por el futuro.
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Abstract

s un provocador tema sobre la productividad y eficiencia, de

acuerdo a la manera como funciona el cerebro. Un tema basado

en la Neurociencia que nos invita a reflexionar sobre las practicas
y métodos que nos alejan de un uso inteligente de nuestras sorprendentes
facultades cerebrales. Una recopilacion de conceptos innovadores y rompe-
dores de viejas creencias.
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Somos una cultura que rinde culto a la ocupacién, generalmente, una
persona ocupada resulta ser alguien muy importante, y sobre todo, emite
sefiales de ser exitosa. Ser ocupado da estatus, demuestra que se hace un ex-
celente uso del tiempo y hasta genera cierta admiracion, distancia y respeto,
dado que las personas ocupadas gozan de cierta connotacion de inteligentes.
De otra parte, las agendas congestionadas son propias de quienes de alguna
manera han logrado ascender categéricamente en la sociedad y ocupar car-
gos de alta demanda.

Sin embargo, en cuanto a la importancia de las altas ocupaciones, las fun-
ciones inteligentes del cerebro rifien con el concepto cultural hasta tal punto,
que deberiamos desaprender esa equivocada forma de pensar que se ha con-
vertido en una incuestionable creencia. Hay creencias que estan tan arraiga-
das en nosotros que se han vuelto parte de nuestro inconsciente colectivo y
todos las damos por verdades fundacionales: estar ocupado es una de ellas.

Estar ocupado, esencialmente, tiene que ver con ser productivo. Lo contra-
rio de ser productivo es estar desocupado, perder el tiempo, estar ocioso, ser
un vago, un inutil, lo cual no necesariamente es verdad. Hay cantidad de per-
sonas que se mantienen ocupadas en medio de una improductividad que es-
candaliza. Inclusive, dentro de las empresas es frecuente que a los empleados
se les asignen una cantidad de tareas que los mantienen bastante ocupados
pero el dia termina con escasa productividad. En la vida personal pasa algo
muy parecido: a muchos les puede transcurrir un dia completo en medio de
altas ocupaciones con resultados poco productivos. A veces pienso que equi-
vocadamente creemos que estar ocupados es ser productivos.

Sin duda alguna, las palabras mas amadas en las empresas son dos: pro-
ductividad y resultados. La razén es simple: de ellas se deriva la rentabilidad
y el crecimiento. Gracias a ellas una empresa genera el poder que requiere
para garantizar la sostenibilidad en un determinado mercado. Pero lo que
las empresas comunmente ignoran es déonde hay que poner toda la atencién
para mejorar la anhelada productividad y los resultados que tanto necesi-
tan y afloran. Generalmente, las empresas mejoran la productividad inter-
viniendo los procesos, los procedimientos, la optimizacién rigurosa de la
produccion y la logistica, mejorando la tecnologia, garantizando politicas,
normas y controles, procesos de seleccion, en fin, afinando todos los aspec-
tos necesarios que se requiere para que la productividad y los resultados se
logren. Todo esto esta bien y sin duda hay que hacerlo aplicando el mayor
conocimiento y la maxima responsabilidad.
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Pero, lo que las empresas ignoran es que permanentemente hacen uso de
métodos cotidianos profundamente equivocados para el cerebro que blo-
quean, impiden, castran y frustran la tan anhelada productividad y los so-
nados resultados por los que tanto luchan las ocho horas diarias de trabajo,
los trescientos sesenta y cinco dias del afio. En cuestion de productividad y
resultados las preguntas que nos debemos hacer son: ;Cémo funciona el cere-
bro para lograr una alta productividad y grandes resultados? ;Cémo conectar
las funciones cerebrales con las emociones para producir un mejor proceso
mental que garantice el 6ptimo uso de la inteligencia? ;Qué tipo de ambientes
requiere el cerebro para mejorar la productividad y de esta manera garantizar
los mejores resultados? ;Qué tipo de condiciones le son adversas al cerebro
para producir procesos mentales inteligentes que le permitan fluir hacia una
alta productividad? No nos hacemos estas preguntas por dos razones: la pri-
mera, toda la era industrial se ha basado en contratar conocimiento, experien-
cia y habilidad, no inteligencia. Y la segunda, atin no le hemos dado cabida en
el mundo empresarial a la Neurociencia, ya que es tan nueva que todavia ni
siquiera se ha incorporado en los contenidos universitarios y mucho menos
en la formacion de los profesionales y de los directivos empresariales.

Ocupémonos ahora de los fundamentos neurolégicos que hacen que nues-
tros cerebros sean realmente productivos. Asi mismo, veamos esas practicas
cotidianas que nos vuelven improductivos e ineficientes. Muchos de estos as-
pectos merecen nuestra detenida reflexion ya que son frecuentemente igno-
rados, tanto en la vida personal como en la empresarial. Cuando decidimos
ponerle atencion al uso eficiente de nuestro cerebro, la productividad y los
resultados pueden ser tan asombrosos, que para la logica de la era industrial,
pueden resultar lejanos a la mas minima credibilidad e incompresibles y, sobre
todo, dificiles de aplicar. Empecemos.

1. El cerebro bajo presion solo produce desastres. La ldgica convencio-
nal del mundo empresarial acoge la presion casi como una norma de
vida. Inclusive, una de las preguntas que se hace en las entrevistas de tra-
bajo es la capacidad del presunto candidato a trabajar bajo presion. Las
personas que trabajan bajo presion son admiradas, muchos ejecutivos
se enorgullecen de tener esa nefasta habilidad. Por biologia el cerebro
detesta la presion ya que esta produce una distorsion en la produccion
de neurotransmisores, lo cual altera la funcién emocional que termina
por generarnos jaquecas, problemas gastricos, agotamiento, mal genio,
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estrés, cansancio, apatia y un sinnimero de enfermedades que se van
acentuando con el tiempo, pasando cuentas de cobro muy caras para el
bienestar de nuestra vida en todo sentido. La presion es un nocivo cons-
tructo de la equivocada nocién de que mientras mas rapido hagamos
las cosas, hacemos mejor uso del tiempo y de esta manera mejoramos
la productividad, funcién propia de personas inteligentes. Uno de los
deterioros mayores a la productividad la genera ese obsesivo sentido
de urgencia que tanto se practica en el mundo empresarial. La nociva
practica de la urgencia se volvio cultura en las empresas. Valga decir que
una cultura empresarial gobernada por la urgencia necesariamente sera
una cultura que fomente la improductividad y la ineficiencia. Ademas,
desde el punto de vista emocional la presion y el sentido de urgencia
hacen que la gente se sienta impotente, lo cual baja la autoestima, que a
su vez minimiza la condicién humana. Desde la inteligencia espiritual
podemos sostener que la presion es una agresion a la dignidad humana.
Un cerebro estresado es un cerebro improductivo. Necesariamente el
estrés manifiesta un mal uso del cerebro. Para el cerebro, el estrés es una
situacion artificial de cris constante. Con el tiempo el estrés siempre
pasa factura, sobre todo en términos de aprendizaje, porque un cerebro
estresado aprende muy deficientemente, o no aprende. Nuestras em-
presas son unas gigantescas maquinas de producir estrés. Muchas veces
me pregunto si las empresas son conscientes que con tanto estrés coti-
diano estan acabando con la salud de las personas en el largo plazo. Si
a las empresas les importa tanto la ecologia ;por qué no empiezan por
cuidar celosamente la ecologia del cerebro de su gente? Pero ademas,
estamos atrapados en modelos de vida exageradamente estresantes a
los que damos toda la validez con la falsa creencia de que asi funciona
el mundo. El estrés hace que entre menos oxigeno al cerebro lo cual
tiene una grave consecuencia: el deterioro de las funciones cerebrales,
debido a la deficiencia de las conexiones neuronales que son las que
nos hacen inteligentes, esta cualidad depende de la calidad de las co-
nexiones neuronales que hagamos. El estrés y la presién embrutecen
las funciones del cerebro, ya que ninguna de las dos son propias de
personas inteligentes. Cuando le generamos estrés al cerebro sufrimos
las mismas consecuencias que tenemos con la presion, ya que presion
y estrés son hermanos gemelos. Desaparezca la presion y el estrés per-
derd toda razon de ser.
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El cerebro ama la pausa. Un cerebro bajo presion y estresado no hace
pausas. La pausa es vital para recuperar el equilibrio emocional, para
ordenar el pensamiento, para no dejarse llevar por los impulsos, para
evitar ser victimas de los arrebatos de la ira que nos vuelven tan reac-
tivos. Cuando hacemos pausas tomamos decisiones mas inteligentes,
cuidamos la impecabilidad de la palabra para ser mas responsables
con lo que decimos y la forma de decirlo. La pausa es el medio para
cultivar la prudencia y volverla un hébito de vida propio de personas
sabias. Cuando nos dejamos llevar por los impulsos sin darnos cuen-
ta nos convertimos en el resultado de nuestras reacciones y no en el
resultado de nuestras elecciones. Solo a través de la pausa inteligente
hacemos elecciones aiin mas inteligentes.

Al cerebro le encanta simplificar. La funcion biologica esencial del
cerebro es ahorrar energia. Sin embargo, nuestro modelo educativo
que es eminentemente racional complejiza de manera efervescente las
ideas y conceptos. A la mente racional le encanta volver dificil lo facil.
Ademas, culturalmente los procesos mentales dificiles estan reserva-
dos para personas inteligentes, lo cual es un craso error. El cerebro
necesita ahorrar energia para poder alimentar las funciones organicas,
motrices y emocionales, que son los que nos garantizan la superviven-
cia y la salud en todo sentido. Lo que mas energia gasta es la funcion
de pensar, y cuando complicamos las cosas hay que pensar mucho para
entender y desenredar lo que nunca debio llegar a ese punto. El pensa-
miento simple es veloz, optimiza la funcion creativa, nos desintoxica
de todo bloqueo mental, mejora el raciocinio, es decir, el pensamiento
simple es la mejor via a la alta productividad y a los resultados sobre-
salientes. la simplicidad es propia de la inteligencia profunda.

Las distracciones matan la productividad. Abrimos el correo electrd-
nico cada cinco minutos, veinticuatro mil veces por afo, solo para ver
si hay algtin e-mail, no para gestionarlo. Nos lleva entre treinta y ciento
ochenta segundos mirar el icono para ver si recibimos algtn correo y
luego volver a tratar de centrarnos en lo que estibamos haciendo. Pasa-
mos cada afio sesenta seis horas s6lo mirando si hemos recibido algiin
e-mail. Dos horas en promedio al dia cuestan las distracciones en el
horario laboral. Se ha llegado a establecer que, si una persona hiciera
su trabajo diario sin distracciones, la produccién de ocho horas, per-
fectamente podria hacerse entre cuatro y cinco horas. El cerebro ama
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distraerse. La razon ya la comentamos arriba cuando dijimos que la
funcion bioldgica del cerebro es ahorrar energia y las distracciones no
exigen atencion, ni concentracion, dos funciones cerebrales que requie-
ren mucho gasto de energia. Vivimos en ambientes repletos de opor-
tunidades de distraccion. Muchas personas que son muy ocupadas, en
realidad son muy distraidas. Lo que sucede es que las tentaciones de
las distracciones generan que las personas hagan mds cosas durante un
determinado lapso de tiempo, lo que hace que, engaflosamente, crean
que ese sea el precio de sus ocupaciones. Las distracciones hacen que
estemos saltando de una ocupacion a otra permanentemente, lo cual
no permite que haya una conexién neuronal sostenida que es la que
genera la alta productividad y la eficiencia.

Hacer varias cosas a la vez es propio de personas improductivas.
Para el cerebro generar alta productividad necesita hacer una sola cosa
a la vez. Si podemos hacer varias cosas a la vez, pero el cerebro solo
codifica una, aquella en la que pone su atencién. Nada produce tanto
cansancio como hacer varias cosas a la vez. Trabajar mucho no produce
cansancio, el cansancio lo produce hacer varias cosas a la vez. Digamos
entonces, que tal vez la mayor causa de improductividad e ineficiencia
es hacer varias cosas a la vez. Es brutalmente improductivo tener en-
cendido el whatsapp, el correo electronico y a la vez estar trabajando
en un documento de word. Pero ademas, si a eso le sumamos que es-
tamos pendientes de los requerimientos del jefe, de la persona que se
nos arrima a preguntarnos algo. Abordar estas tareas a la vez es una
gigante causante de mas errores y de mas demoras en lograr hacer algo
bien hecho. Una causa gigante de los errores y las demoras es la llamada
multitarea. Si usted quiere mejorar ostensiblemente su productividad
disciplinese a hacer una sola cosa a la vez, solo una y nada mas que una.
Facil de entender, si, dificil de aplicar, mucho.

La productividad y la eficiencia dependen de la atencion centrada.
Cuando uno esta estresado y presionado porque todo es urgente. Des-
terrar la urgencia y el afan de la vida es vital y esencial si queremos opti-
mizar la productividad. Creemos que esto es imposible por los modelos
de vida a que nos vemos sometidos, es verdad, pero entonces, cambie-
mos nuestros modelos de vida. Solo hay resultados sobresalientes don-
de esta la atencion centrada. Sia usted le importa la productividad y la
eficiencia debe darle trascendental importancia a la atencion centrada.
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Ahora vamos a dar un paseo corto pero sustancioso por las principales
practicas que le hacen demasiado bien al cerebro para mejorar y optimizar
la productividad.

1. Ejercicio fisico. Nuestros complejos y elaborados cerebros no se desa-
rrollaron mientras holgazaneabamos, sino mientras hacfamos ejercicio.
Cuando hacemos ejercicio fisico cargamos el cerebro con mucha ener-
gia, lo cual nos permite procesos mentales mas fluidos, mas veloces. Al
encenderse el cortex motor, que es quien gobierna la actividad fisica, y
apagarse el neocortex, que es el capitan de la actividad mental, nuestro
cerebro se recarga poderosamente de la energia que necesitamos para
llevar la productividad a niveles envidiables. Estos son algunos benefi-
cios para el cerebro, que espero, sean una poderosa razon para que usted
tome ahora mismo la decisién de hacer ejercicio: aumento del rendi-
miento cognitivo, aumento de la memoria de largo plazo, razonamiento
agudo, optimizar la atencién, mejorar la concentracion, mayor inteligen-
cia fluida, aumento de la capacidad para solucionar problemas, mejoria
y aumento de la velocidad mental, optimizar los estados de serenidad y
paz mental, mejorar la paciencia, desarrolla la tenacidad y el dominio
personal. Evite a toda costa, cuando haga ejercicio fisico, conectarse a los
problemas que tiene por resolver o a los proyectos que va a emprender,
puesto que la clave es apagar el neocortex para que el cerebro se llene de
energia. No sobra decir que el ejercicio fisico es determinante para man-
tener un cerebro joven, licido y en plenas condiciones sin importar la
edad, ya que el cerebro es el unico 6rgano que no envejece.

2. Piense su dia en bloques de energia. Es decir, en la manana o después
de hacer ejercicio que su cerebro esta mas cargado de energia y por lo
tanto mas descansado, utilicelos para resolver los problemas mas difi-
ciles que tenga, o para procesos mentales que requieran mucha energia
como las reuniones donde se tratan temas delicados. Evite abrir co-
rreos, hacer llamadas telefonicas, responder mensajes cuando su ce-
rebro esta mas cargado de energia porque estara haciendo un mal uso
de la energia. Estas tareas que requieren tan poca energia hagalas al
finalizar la mafana o al finalizar la tarde cuando su cerebro esta cansa-
do. Evite tomar decisiones importantes después de las cinco de la tarde,
igualmente, evite hacer reuniones importantes al finalizar la jornada
laboral, un cerebro cansado toma decisiones muy deficientes.
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3. Silas empresas quieren cerebros con alta productividad deberian exigir
una siesta corta de unos veinte minutos. Este es el tiempo sugerido por
la neurociencia para recargar fuertemente el cerebro para garantizar la
productividad y la eficiencia de la jornada de la tarde. Los estudios de la
neurociencia han llegado a establecer que una corta siesta puede me-
jorar la productividad entre un treinta y un cuarenta por ciento. Evite
las siestas largas, producen el efecto contrario. Todo lo anterior quiere
decir que hay dos cosas que deberian volverse una obligacién laboral
en las empresas: hacer ejercicio y hacer una siesta corta.

4. Dormir bien es una disciplina de maxima responsabilidad para man-
tener un cerebro sano. Tenemos demasiadas practicas y distracciones
que nos vuelven unos irresponsables con la calidad del suefio y el nu-
mero de horas que le hacen bien al cerebro. En ese sentido, deberiamos
ser muy responsables con la generacién de un habito que nos arrojara
un resultado de inigualables beneficios para nuestra productividad y
para la calidad de vida que nos merecemos. Dormir bien es una res-
ponsabilidad con nuestra inteligencia y con la salud mental y fisica. Se
recomienda dormir entre siete y ocho horas diarias, en un ambiente
oscuro para que la melatonina, que es el neurotransmisor del suefio, y
que se produce en la oscuridad, pueda llevar a cabo sus fundamentales
funciones bioldgicas.

5. Cuando usted sienta cansancio mental corte cualquier cosa que esté
haciendo. Haga una pausa de quince o veinte minutos, salga a comer
helado, a tomar un café o simplemente a caminar, luego vuelva y reto-
me el tema que tiene entre manos. Vera la diferencia. Por ningtin moti-
vo insista en tomar decisiones cuando el cerebro manifieste cansancio,
es un grave error. Aunque usted no se dé cuenta cometera mas errores,
sera mas liviano y facilista en el proceso mental, demorara el doble o el
triple del tiempo para hacer lo mismo que haria con mucha mas cali-
dad que con el cerebro cargado de energia.

6. La practica de la meditacion. Se trata de silenciar al cerebro, de reunir
cuerpo, mente y espiritu en una danza de serenidad y paz que aumenta-
ran a niveles envidiables la inteligencia para tomar decisiones, resolver
problemas, analizar situaciones complejas, enfrentar conflictos, o vi-
sionar el futuro. Ser capaz de tener conciencia de uno mismo es como
convertirse en el propio observador de nuestras actuaciones, pensa-
mientos y emociones, de manera que nos permita modificar la forma
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de hacer, de pensar o de gestionar la eficiencia y la productividad. Ce-
rebro y meditacion han sido motivo de una innumerable cantidad de
estudios que han arrojado resultados asombrosos. Estos son siete po-
tentes beneficios en que coinciden muchos de los estudios realizados
en todo tipo de culturas. Reduce el envejecimiento cerebral, disminu-
ye los estados de desorientacion mental y pensamientos vacios, posee
efectos antidepresivos, aumento del volumen de ciertas zonas del ce-
rebro como el hipocampo, cuya funcién es cuidar la memoria y mejo-
rar el aprendizaje. Ademas, mejora nuestra concentracion y capacidad
cognitiva volviéndonos mas fluidos en los procesos mentales de mayor
exigencia. Combate la ansiedad y nos ayuda a controlar la adiccién.

Tal como lo hemos visto en este sucinto recorrido, la cultura de la produc-
tividad en que vivimos merece ser reconsiderada, ya que los habitos mentales
aprendidos solo nos alejan cada vez mas del pretendido objetivo que tanto
queremos lograr. Hoy, por todas partes nos encontramos gimnasios para cui-
dar el cuerpo. Aunque la vanidad se ha convertido en una escandalosa razén
para embellecer el cuerpo, también sabemos la importancia que tiene mante-
ner un cuerpo sano, y sin duda, eso esta muy bien. Lamentablemente, no veo
que haya una cultura para cuidar el cerebro y eso si que deberia escandalizar-
nos. Deberiamos dolernos y preocuparnos muy seriamente por tantas practi-
cas diarias en que estamos sumidos que deterioran la calidad de los procesos
mentales. Pereceria que cada dia nos levantaramos con la firme intencién de
tratar mal nuestro cerebro, de embrutecernos, eso es lo que estamos haciendo
producto de una ignorancia que ya no tiene ninguna razén de ser. Mi invita-
cion es a que respetemos nuestro cerebro, a que lo cuidemos como el tesoro
mas valioso que la naturaleza nos ha encomendado, porque alli es donde se
produce la inteligencia que es la materia prima con la cual llegaremos tan lejos
como se nos antoje en todo sentido.
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Resumen

ara hacer frente a las nuevas condiciones, particularmente los gran-
des cambios del entorno y la competitividad se requiere de ejecuti-
vos que posean una serie de cualidades, especialmente la creatividad
e innovacidn. Se estudian esos conceptos para desmitificarlos, indicar sus blo-
queos y superacion. Se postula que la creatividad no conduce automaticamen-
te ala innovacion y como debe fomentarse su desarrollo en las organizaciones.

Palabras clave: creatividad, innovacién, bloqueos, superacion y desarrollo.
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ABSTRACT

To face the new conditions, particularly the great changes in the envi-
ronment and competitiveness, we need executives who possess a series of
qualities, especially creativity and innovation. Those concepts are studied to
demystify them, indicate their blockages and overcoming. It is postulated that
creativity does not automatically lead to innovation and how its development
in organizations should be encouraged.

Key words: creativity, innovation, blockages, improvement and development.
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INTRODUCCION

A nivel mundial, y Colombia no es la excepcidn, se estan produciendo una
serie de cambios acelerados en todos los ambitos, particularmente en las co-
municaciones, globalizacién y virtualidad. Las organizaciones estdn someti-
das a nuevos escenarios, que implica la necesidad de contar con ejecutivos
que posean ciertos conocimientos, habilidades y competencias para poder
enfrentar esas nuevas situaciones en épocas de incertidumbre.

Esos ejecutivos deben tener comportamientos positivos hacia la realidad,
hacia si mismos y hacia los otros, desarrollar capacidades y habilidades de ope-
racion, poseer competencias técnicas, de gestion y comerciales, manejar bien
las relaciones interpersonales y fundamentalmente jser creativos e innovadores!

La creatividad e innovacién permite mejorar los modelos de negocio; hacer
cambios organizacionales, productivos, tecnologicos, financieros y comercia-
les, con el fin de ser mas eficientes y competitivos. Ello permite generar nuevos
productos y servicios, mejorar la atencion al cliente, reducir costos y nuevas
estrategias de marketing, adaptandose a las nuevas condiciones del mercado y
desarrollando ventajas competitivas.

:QUE ES CREATIVIDAD?

El estudio de la creatividad plantea un problema epistemoldgico, ya que
esta ha sido considerada como producto, proceso, caracteristica o capacidad,
y las diversas aproximaciones a su comprension, la abordan desde diferentes
perspectivas, tales como la psicoldgica, socioldgica u holistica.

Y como explica Joachim Sikora (1979), como ocurre en otros campos cien-
tificos, tampoco aqui hay ideas universalmente validas; mencionando como
consuelo que, durante un simposio sobre creatividad, los cientificos presentes
asociaron al término “creatividad” mas de cuatrocientos significados distin-
tos. En la Fundacién Neuronilla para la Creatividad e Innovacién', se realizé
un estudio en el 2015 en donde se citan mas de 100 definiciones organizadas
por fechas desde 19307

1 Institucién sin animo de lucro clasificada por Orden del Ministerio de Educacién y Cultura de Espana el
20/05/1998.

2 Diez Sanchez, D. (2015). Definiciones de creatividad. Disponible en: http://www.neuronilla.com/documenta-
te/articulos/55-creatividad-definicion-reflexion-e-investigaci/967--definiciones-de-creatividad-neuronilla.
html 4/11/2016.



MEMORIAS

Algunos autores abordan la creatividad desde cuatro niveles de andlisis. Es
lo que tradicionalmente se ha conocido como las 4 P’s de la creatividad.

« ElProceso: la creatividad entendida como un proceso mental que tiene
como resultado la produccién de ideas originales.

o El Producto: la creatividad puede conceptualizarse como una caracte-
ristica de un producto, entendiéndose por producto una obra de arte,
un descubrimiento cientifico o un invento tecnoldgico, entre otros.

o Lapersona: aqui la creatividad es entendida como un rasgo o perfil de
personalidad caracteristico de una persona. Es una cualidad o capaci-
dad individual, por lo que unos individuos tienen mas que otros.

« Elentorno (place): el ambiente o clima en el que emerge la creatividad es
determinante. Combinando ciertos elementos de la situacion, consegui-
mos facilitar o bloquear el proceso creativo. La creatividad suele aparecer
cuando hay oportunidades para explorar, cuando se dota al individuo de
independencia en su trabajo y el entorno fomenta la originalidad.

Evidentemente, estos cuatro elementos de la creatividad estdn totalmente
relacionados en la practica. Es de esperar que un producto creativo sea ge-
nerado por una persona creativa, aplicando procesos de creatividad, en un
ambiente propicio para la elaboracién de tal producto y, probablemente, en un
entorno preparado para su valoracion.

Pero, en definitiva, la creatividad se mide por el resultado final - una nueva
idea, un nuevo producto, una nueva manera de hacer algo o una aplicacién
distinta de ideas o recursos ya existentes - algo nuevo y diferente. Por ello
Charles G. Morris, la considera la capacidad de generar ideas u objetos nove-
dosos u originales que incluyen desde filosoficas hasta cuadros, obras musi-
cales y trampas para ratones.

Ultimamente, sin embargo, los estudios sobre la creatividad han tenido un
enfoque mds pragmatico, tratando de analizar mas bien por qué una persona
es mas creativa que otra o por qué en algunas organizaciones la innovacién
se manifiesta mas facilmente. Y esos estudios han llegado a conclusiones muy
interesantes, que podemos resumir en:

» Todos los seres humanos son creativos en algun grado.

» La creatividad no se usa, en promedio, mas alla de un 10%.

« Lacreatividad es una capacidad alterable, que puede ser desarrollada.



V ENCUENTRO INTERNACIONAL DE INNOVACION Y ALTA GERENCIA

o Lacreatividad es importante en todos los ambitos de la actividad humana.
« El proceso creativo puede ser considerado y explicado cientificamente.
o La creatividad se manifiesta normalmente en un campo especifico.

Como dice Paul Matisek (1977, 7) “ser creador no es una caracteristica
de pocos grandes hombre o espiritus, sino una cualidad comun de muchos
hombres y, en ultima instancia, de todos los individuos” (p.7). Evidente-
mente aun cuando “todos somos creativos, no lo somos de la misma ma-
nera’, afirma Dichter (1988, 53) ya que existen diferentes estilos en que esta
se puede manifestar. Por ejemplo, podemos hablar de creatividad técnica,
pragmatica, intelectual, artistica, imaginativa, cientifica, manual, social, etc
3. La creatividad es un potencial de todos. Maslow (citado en Gowan, De-
mos y Torrance, 1976, 31) nos dice que “no existen excepciones a esta regla.
La creatividad constituye una caracteristica universal de las personas que
sé auto realizan”. Segun Allen (1967), “la creatividad es una cualidad que
tienen todas las personas” (p.67).

NIVELES, IMPORTANCIA Y CAMPO DE APLICACION

Generalmente la creatividad se asocia con la genialidad, pero esta es solo
una expresion de esta, y ocurre cuando esa novedad es grande y trascendente,
afectando a un gran nimero de personas (la humanidad entera en su maxi-
ma expresion). Pero también la creatividad puede manifestarse en planos mas
modestos, como escribir un cuento a los hijos o adornar una oficina. Por eso,
se puede afirmar que existen tres niveles en el campo de la creatividad:

o Elemental o personal, valiosa en lo afectivo para el sujeto creador; se
presenta al reparar algo, solucionar un problema, desarrollar un nuevo
juego a un nifo para que o inventar un postre.

» Nivel medio o de resonancia laboral, valiosa para el medio social; la
encontramos cuando las ideas pueden contribuir la organizacién, co-
munidad o empresa, ya sea con un producto, sistema, proceso, soluciéon
o método.

3 Los distintos campos se pueden apreciar en la Ponencias presentadas al “Congreso Mundial Creatividad 93,
realizado en Madrid en septiembre de 1993. También en Ampliando espacios para la creatividad, Memorias del
Primer Congreso Internacional de Creatividad, Universidad Javeriana, Colombia, 1992.
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Nivel superior, cuando un individuo realiza o aporta algo distinto, no-
vedoso o alternativo valioso para muchas personas, la sociedad o hu-
manidad entera.

Pero, sea cual fuere el nivel, no cabe duda de que la creatividad resulta
fundamental para el progreso individual, profesional, organizacional y al ni-
vel social (pais y humanidad). Su importancia, en cualquiera de los niveles
indicados, es basica:

En el nivel superior, es apenas evidente; como hemos dicho, todo el
progreso de la humanidad se debe a nuevas ideas. Todo lo que nos
rodea no ha existido siempre, alguien en algiin momento lo penso y
desarrollo. Por otra parte, estamos necesitando de manera imperiosa
nuevas ideas, modelos mas justos, nuevos productos y sistemas.

Para el nivel medio, también su importancia es muy grande. Las orga-
nizaciones no pueden progresar sin estar innovando constantemente.
La calidad total, la reingenieria o los procesos de mejoramiento con-
tinuo, tienen como su principal insumo precisamente la creatividad.
Pero eso no solo es valido para las empresas, sino que también para las
comunidades, localidades, barrios o paises.

Y, por supuesto, en el nivel individual como profesionales, empresa-
rios, empleados o individuos necesitamos de creatividad, para avanzar
y progresar e incluso para mejorar nuestra calidad de vida.

La creatividad es fundamental para la cultura y el progreso del hombre; sin
ella todavia estariamos en los tiempos primitivos. Segin Mauro Rodriguez
(1985); “en todas las épocas la creatividad ha sido el motor del desarrollo de
los individuos, las organizaciones y las sociedades” (p.11).

Ademas, “la creatividad es, cada vez mas, una cualidad requerida en la so-
ciedad del siglo XXI. No se trata de ser alarmista, sino de conocer para pre-
pararnos y adaptarnos. La digitalizacién y robotizacién de los procesos de
produccién y administrativos, la capacidad para gestionar de forma remota
cientos de funciones, la hiper-conectividad en la que vivimos, nos estan dan-
do las claves de hacia donde se dirige nuestra sociedad. En el 2030 el 40% de
los trabajos que conocemos habran desaparecido y sus funciones seran de-
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sarrolladas por robots, por maquinas digitales™ y en ese entorno, requiere el
desarrollo de conocimientos, habilidades, competencias, pero especialmente
el desarrollo de las capacidades de crear.

BLOQUEOS PERSONALES A LA CREATIVIDAD

Como ya se ha manifestado, “aunque todos somos potencialmente creati-
vos, la creatividad es un rasgo que en algunos se manifiesta en grado eminente
y en otros en grado muy modesto; en definitiva, una facultad que unos han
sabido educar y otros han dejado atrofiar” (Rodriguez, 1985, p.97).

Surge entonces la inquietud con relacion a por qué, si la creatividad es algo
tan importante que todos poseemos, esta no se manifiesta o incluso es dismi-
nuida. Precisamente entre los nifios, la creatividad es algo universal; entre los
adultos es casi inexistente. La gran cuestion es esta: ;qué ha ocurrido con esta
capacidad humana, inmensa y universal? Lo cual nos lleva necesariamente a
indagar un poco sobre los frenos o limitantes que interfieren en su plena ma-
nifestacion, tanto en el ambito personal como organizacional.

Simberg (1975) establece una clasificacion de tipos de obstaculos que
coincide, en lineas generales, con la utilizada por otros autores mas recien-
tes. En esta categorizacion se distingue entre los bloqueos perceptuales, cul-
turales y emocionales.

o Bloqueos cognoscitivos: estos bloqueos hacen referencia a las dificul-
tades en alguna aptitud intelectual que influyen negativamente en la
capacidad para descubrir soluciones nuevas cuando nos enfrentamos
a un problema.

« Bloqueos emocionales: estan dentro de nosotros mismos, y pueden lle-
gar por diferentes vias: a veces estaran provocados por las tensiones
de la vida cotidiana, otras, seran fruto de emociones muy fuertes que
pueden cegarnos, también los temores y ansiedades que acompafian a
las nuevas situaciones.

o Bloqueos culturales: se refieren a las limitaciones a la creatividad pro-
vocada por el medio en el cual nos movemos, valores, creencias y espe-
cialmente la educacion.

4 La Rebelion del talento. (2016). ;Qué nos hace ser creativos?. Disponible en: https://aacclarebeliondeltalento.
com/2016/07/16/que-nos-hace-ser-creativos/
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DIFICULTADES ORGANIZACIONALES
A LA CREATIVIDAD

Muchas veces las organizaciones en su propia estructura tienden a frenar
la creatividad en lugar de incentivarla. Esto estda muy bien resumido por Sa-
chs y Calhoun, al explicar la necesidad de contratar consultores externos para
equilibrar los aspectos negativos de ciertas empresas; “Endogamia intelectual
y técnica, tendencia a duplicar y justificar el statu quo, eliminacion de ideas di-
sidentes (pero potencialmente creativas) antes que llegue arriba, la estrechez
mental de algunos gerentes, producto de una intensa experiencia en un limi-
tado aspecto de un solo negocio y el temor de otros ejecutivos para quienes la
preocupacion de conservar sus puestos se ha convertido en un obstaculo para
el desarrollo de pensamientos creativos” (Apellido, S. y Calhoun, inicial del
apellido, 1984, pp. 25-4).

Entre los elementos que entorpecen la creatividad en la empresa, podemos
mencionar los siguientes:

» Precio de equivocarse: un error se paga caro en las empresas.

o Prondsticos de frustracion: “eso no resulta o ya lo probamos”.

« Reputacion lograda: si se ha sido creativo una vez y eso se reconoce,
spor qué arriesgarse?

o Presion para producir: falta de tiempo, fechas, informes.

o Sobre administracion: a veces el proceso creativo no tiene manifesta-
ciones exteriores y pareciera que no hacemos nada.

 Falta de estimulos: no hay recompensa y en muchas oportunidades si
se sugiere algo y resulta, el mérito es del jefe y si se equivoca, la culpa
es del empleado.

Existe gran resistencia al cambio, ya que es un obstaculo en el camino que
se habia fijado (por costumbre) el individuo para satisfacer sus necesidades.
La resistencia al cambio es, pues, una reaccion ante ser obstaculo y un meca-
nismo de ajuste a él. Constituye una caracteristica humana, y por ello univer-
sal, pero cuyas manifestaciones varian de un individuo a otro, y de una a otra
situacion. Cuando el entorno no es receptivo para los cambios, la creatividad
se ve disminuida porque cualquier cosa nueva es vista como amenazante.
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:COMO PODRIAMOS MEJORAR EN LO PERSONAL?>

Teniendo objetivos, metas claras y actuando de acuerdo con sus propdsitos:
;Qué quiere?, ;qué le gustaria? Permitase pensar, sofiar, especular, crear... intente,
vea posibilidades. El que no sabe hacia donde va, puede llegar a donde no quiere.

Si usted piensa lo que siempre ha pensado, obtendra lo que siempre ha ob-
tenido. A veces no actuamos por miedo al fracaso, ;pero ese no sera nuestro
mayor fracaso?

Mantenga una actitud positiva. Comprométase, tenga entusiasmo, disfrute
lo que hace, convierta lo ordinario en especial, la clave esta en cémo lo hace-
mos, no en lo que hacemos.

Administre adecuadamente su tiempo, sea proactivo, no se limite a “apagar
incendios” (resolver problemas), hay que saber prevenirlos. Las oportunida-
des no solo se aprovechan, también hay que crearlas.

Desarrolle un equilibrio en lo profesional, emocional, fisico, social, intelec-
tual y espiritual. Es dificil ser exitoso en cualquiera de esos campos, sin que
los otros estén satisfechos.

Todos somos creativos, y esa creatividad debe contribuir precisamente al
logro de sus objetivos personales, familiares, profesionales y organizacionales,
e incluso del pais.

Muchas cosas han intentado llevarse su creatividad: la familia, el colegio,
la oficina, las universidades, la sociedad, e incluso usted mismo; pero nadie se
ha llevado su creatividad: usted la tiene, la puede utilizar, mejorar y potenciar
en cualquier campo.

La creatividad no es algo que se tenga o no se tenga, o que se posea a un
determinado nivel; es algo que puede y debe mejorarse. Actualmente el co-
nocimiento de los procesos creativos, los bloqueos personales y las barreras
organizacionales, permiten ofrecer elementos para mejorar habilidades y bus-
car métodos con los que se pueden lograr niveles mas altos a nivel personal y
corporativo, ademas de un abordaje innovador de los problemas.

No se trata de férmulas magicas, sino de métodos, herramientas y técnicas
que ayudan a encauzar el pensamiento, a determinar los verdaderos proble-
mas, a mirar alternativas, a cuestionar, a especular, a utilizar todo el potencial
de nuestra mente.

5  Extraido de Alejandro Schnarch: Cémo mejorar la creatividad. Disponible en: http://www.fedakconsultores.
com/desarrollopersonal.php

131



MEMORIAS

Su creatividad puede estar solo dormida o atrofiada, pero esta latente. Utilicela,
desarrollela, atrévase. La solucion esta a su alcance, los beneficios son enormes.
Quien hace puede equivocarse, pero quien no hace nada, ya esta equivocado.

SUPERACION A NIVEL ORGANIZACIONAL

De manera similar a la superacion personal, en las organizaciones hay que
partir haciendo un diagnédstico, o sea analizando cuales son las verdaderas
razones que impiden o limitan la creatividad en la empresa. Mas adelante se
comenta sobre la importancia de determinar esas efectivas causas que limitan
la creatividad organizacional.

Naturalmente, a partir de ese reconocimiento y toma de conciencia de las ba-
rreras existentes, hay que desarrollar las acciones para combatirlas y mejorar. Se
requiere un cambio de actitud gerencial, desarrollar mecanismos de estimulo, ins-
taurar canales e instancias para que esta creatividad fluya. Por supuesto que tam-
bién esta el uso de técnicas y métodos de creatividad, especialmente los grupales.

Los ejecutivos, en todos los niveles, tienen que comprometerse con la
creatividad, pensar que existen muchas soluciones para cada desafio, sentir
que todo proceso se puede mejorar, hacerse el habito de preguntar y ser cu-
rioso, aceptar el riesgo, delegar, dar empoderamiento, capacitar, comunicar,
escuchar, practicar el coaching y dar espacio a la creatividad e innovacion.

Para que las empresas puedan desarrollar su aptitud para la innovacién
mediante estimulos a la creatividad o inventiva, es necesario hacer saber
que se trata de un cambio de mentalidad, mas que una técnica propiamente
tal. Simoén Majaro (1994, p.47) plantea tres niveles de cambios necesarios
en la organizacion:

« Cambios cosméticos: pensar que no hay suficiente personal creativo,
siendo la opcion, reclutarlo.

« Cambios en los sistemas: no se recompensa a las personas creativas y
la aparente solucion seria que la creatividad forme parte de los criterios
de evaluacion.

o Cambios en los valores: los altos niveles de direccion no estan, en realidad,
interesados en la creatividad, mientras el personal cumpla las 6rdenes®.

6  Majaro, S. (1994) Creatividad y marketing. Diaz de Santos, México.
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Definitivamente, “la innovacion y creatividad empresarial van de la mano si
lo que desea es que de manera conjunta la direccion y los colaboradores de la
organizacion atiendan al llamado de urgencia que estd haciendo el mundo em-
presarial. O te adaptas a las nuevas tendencias de mercado y eres innovador o
desapareces. Ser parte del mundo moderno es posible si dentro de su quehacer
diario trabaja con innovacion y creatividad empresarial y lo mas importante: lo
hace parte de su equipo de trabajo™.

“Para enriquecer el flujo de ideas en el interior de las empresas es nece-
sario hacer un esfuerzo para crear un clima de trabajo que favorezca este
proceso. Apoyando las iniciativas de los empleados, motivandolos, reco-
nociendo, valorando y tomando muy en cuenta sus aportaciones; estable-
ciendo eficientes canales de comunicacion horizontal; proporcionandoles
los medios indispensables para llevar a cabo esta tarea de identificacién
de ideas de nuevos productos; instrumentando programas de capacita-
cién que los ayuden a desplegar sus habilidades creativas, el pensamiento
creativo, el manejo de técnicas especialmente disefiadas para la genera-
cién de ideas, como son las sesiones en grupo de aportacion de ideas, y
la relacidn de atributos para mejora de productos” (Garcia, S. y Garcia, 1.
1999, p. 27).

:QUE ES INNOVACION?

Es importante tener presente que la creatividad no conduce automati-
camente a la innovacion, y que muchas veces el paso mas complicado es
precisamente el llevar una idea a la practica, por eso es tan relevante el clima
necesario que debe considerar una administraciéon adecuada del proceso.
Peter Drucker (1998) ha llegado al extremo de decir que “generalmente lo
que escasea no son las ideas, ni siquiera aquellas ideas buenas y bastantes
utiles, lo que falta es la voluntad de los administradores para dar la bienve-
nida a éstas™.

Creatividad es imaginar cosas nuevas; innovacion es hacer cosas nuevas.
Pero, “para que la idea se realice y se ponga en marcha, tiene que ocurrir el
proceso de la innovacién. Creacion, invencion o descubrimiento se concen-

7 Person, Mc. (2013). Fomentando la innovacién y la creatividad empresarial: Dos armas indispensables en el mun-
do moderno. Publicado en Estrategia por Sy C. Disponible en: http://www.serviciosycomercios.com.ar/estrategia/
fomentando-la-innovacion-y-la-creatividad-empresarial-dos-armas-indispensables-en-el-mundo-moderno/

8  Drucker, P. (1998). El poder de las pequefias ideas. Buenos Aires: Sudamericana.
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tran en la concepcion de la idea; innovacion abarca todo el proceso por el cual
la idea nueva se lleva a un uso productivo’(Adair, 1992, p. 4)°.

La innovacién es cambio, desarrollo, transformacion, progreso. Aplicada a
la empresa, es la modificacion de uno o varios aspectos de esta, tiendo como
objetivo la creaciéon de nuevos valores. ;Por qué es necesaria la innovaciéon?
El mundo es un entorno en constante cambio, cambios sociales, tecnologicos,
culturales, etc. La empresa no es ajena a estos cambios debido a que su entor-
no (clientes, competidores, proveedores) empuja a ello.

Para John Adair, (1992) “innovar literalmente significa producir o intro-
ducir algo nuevo, alguna idea, algin método o instrumento nuevos. Natural-
mente, la novedad puede ser mas aparente que real. Novedad es un término
relativo. Lo que es nuevo para mi puede ser muy conocido para usted. Pero
innovacidn en su concepto mas amplio tiene ciertas facetas importantes. En
particular, combina dos procesos que se superponen: tener ideas nuevas y po-
nerlas en marcha”.

Con frecuencia se piensa que la creatividad automaticamente conduce a la
innovacion y se centra la atencién exclusivamente en esta fase y las ideas son
juzgadas mas por su novedad que por su utilidad potencial. La creatividad en
la empresa, no debiera ser una cosa abstracta sino traducirse en innovaciones.

Hay que destacar que una idea innovadora, segun Mario Morales (2006)",
debe contar con tres atributos esenciales: ser nueva, inica y diferente; resolver
una necesidad y crear valor y estar alineada con la estrategia y creando ventaja
competitiva. Innovar no es solamente desarrollar nuevos productos. Ademas,
existe un amplio espectro de areas de oportunidad donde se pueden aplicar
ideas innovadoras, que él denomina el arcoiris de la innovacion, que esta com-
puesto por: nuevos productos, nuevos servicios y experiencias, nuevos pro-
cesos o tecnologias, nuevas estrategias, nuevos mercados, nuevos canales de
distribucién o comunicacion y nuevas alianzas estratégicas.

Manuel Gross (2006) asevera que “la innovacion es el proceso de llevar a la
practica concreta las ideas generadas por la creatividad y la capacidad de in-
novar es la caracteristica esencial de la personalidad de los emprendedores™'.
Y, como se decia, “el emprendedor innova no solo a través del desarrollo de

9 Adair, J. (1992). El reto gerencial de la innovacién. Colombia: Ed. Legis.

10 Morales, M. (2006). EI “manual” del innovador. Recuperado de http://www.unilibrecali.edu.co/programa-economia
/%5Cimages%5Cstories%5Cforma_altonivel%5CInnovacion_Manual_SISTEMAS_DE_INFORMACION.pdf .

11 Gross, M. (2006). Innovacion para emprendedores. Recuperado de http://manuelgross.bligoo.com/content/
view/54707/Innovacion-para-emprendedores.html
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nuevos productos, sino también a través de cualquier acciéon que mejore y le
dé vigencia a la propuesta de valor de su sistema productivo.

Para Adair (1992), la innovacion “convierte las ideas en productos o servi-
cios utiles, practicables y comerciales” (p.10)", por eso se suele decir que crea-
tividad es pensar cosas nuevas, en cambio innovacion es hacer cosas nuevas.

A menudo, “tener una idea y demostrar su posibilidad es la parte mas facil
en la introducciéon de un nuevo producto. Disefiar un producto satisfactorio,
ponerlo en produccion y crear un mercado para el mismo, son problemas mu-
cho mas dificiles” (Weisner, s.f, p.19)'*. Como sefiala Barcel6 (1972) “tenemos
quiza demasiadas ideas, muchos inventores, pero no suficientes innovadores,
hombres capaces de dominar el proceso por el cual una invencion se materia-
liza en realidad econdmica’(p.76)". En consecuencia, la innovacién implica
dos instancias: una creativa, de busqueda y generacion de ideas, y la otra eje-
cutiva, que transforma la idea en productos que satisfagan las necesidades y
expectativas de los clientes.

Escribe Federico Moratinos (2012), que el creativo, es capaz de tener ideas
nuevas, de ver las cosas de otro modo; el innovador, es capaz también de ima-
ginar sus aplicaciones, de ver el lado practico de una idea. El emprendedor es
el que se atreve a ponerla en marcha, es el que acepta el riesgo. Al innovador,
el riesgo no le asusta. El creativo, simplemente, no suele tenerlo en cuenta's.

IMPORTANCIA DE LA CREATIVIDAD
E INNOVACION

La innovacién permite mejorar los modelos de negocio; hacer cambios or-
ganizacionales, productivos, tecnologicos, financieros y comerciales, con el fin
de ser mas eficientes y competitivas. Ello permite generar nuevos productos y
servicios, mejorar la atencion al cliente, reducir costos y nuevas estrategias de
marketing, adaptandose a las nuevas condiciones del mercado, desarrollando
ventajas competitivas.

12 Shujel. (2018) Qué es Innovacién. Recuperado de http://www.blogw-emprendedor.info/que-es-innovacion/ .

13 Adair, J. (1992). El reto gerencial de la innovacién. Colombia: Ed. Legis,

14  Weisner, J. (s.f). Tecnologia e innovacion. Seminario de tecnologia y cambio social. Estados Unidos: Universidad
de Columbia.

15 Barceld, G. (1972). El dirigente del futuro. Asociacion para el progreso de la direccion. Madrid: Editorial.

16 Moratinos, F. (2012). Estaban un CREATIVO, un INNOVADOR y un EMPRENDEDOR. Recuperado de
http://colegioempresistascantabria.com/?p=261
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“Durante afos, los lideres empresariales se han centrado en temas como
la productividad de los empleados, la eficiencia de los procesos y la planifi-
cacion de la fuerza de trabajo, como los factores clave del éxito de sus com-
paiiias. Pero durante los ultimos afios, el modo de pensar ha cambiado. Las
empresas lideres reconocen la importancia de otro factor clave del éxito, la
necesidad de infundir creatividad en todos los aspectos del entorno empresa-
rial, desde la estrategia y la cultura a la innovacidén y compromiso del cliente”,
afirma David Wadhwani (s.f)".

Esto también es postulado por Peter Drucker (1985) en su extraordinario libro
La innovacion y el empresario innovador'®, en que postula que la gerencia inno-
vadora requiere, entre otras cosas, politicas y practicas para que sea receptiva a la
innovacion y esté alerta para percibir el cambio como una oportunidad mas que
como una amenaza y que debe estar organizada para crear el clima necesario.

La creatividad e innovacion empresarial no solo son elementos esenciales
para alcanzar el éxito en una empresa, sino también, son requisitos indispen-
sables para la supervivencia de esta. Ademas, como hemos dicho, la innova-
cidén no solo se refiere a las grandes ideas, sino también a todas aquellas que se
pueden aplicar en la vida diaria de las organizaciones para ahorrar recursos,
reformar procesos, redisefiar productos y servicios, diseflar comunicaciones
mas efectivas, mejorar ambientes de trabajo, perfeccionar el servicio al cliente,
manejar mejor las quejas, entre muchos otros.

EL EJECUTIVO CREATIVO

Esta habilidad es la que permite un mejor analisis para la toma de deci-
siones, la busqueda de alternativas y oportunidades, mayor capacidad para
redefinir y solucionar problemas y en general el encuentro de ideas novedosas.
Se ha dicho precisamente que la principal caracteristica de una buena admi-
nistracion es la creatividad, que siempre habra algo qué innovar, en sistemas,
estructuras, métodos de direccion y estrategias.

George Terry (1972), uno de los clasicos de la administracion, hace mas de
treinta afos decia que “la vitalidad de una empresa se deriva de la habilidad
de sus gerentes para crear y aplicar ideas’, agregando que “un buen gerente

17 Wadhwani, D. (s.f) ;Importa la creatividad? Un estudio de Adobe muestra su gran impacto en los resultados
empresariales. Recuperado de http://graffica.info/importa-la-creatividad-un-estudio-de-adobe-muestra-su-
gran-impacto-en-los-resultados-empresariales/.

18 Drucker, P. (1985). La innovacion y el empresario innovador. Colombia: Norma.
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debe ser capaz de pensar creativamente, debe buscar constantemente nuevas
combinaciones, mejores metas y métodos mejorados; debe mantenerse alerta
para saber lo que esta sucediendo, para reconocer sus problemas y encontrar
solucion a ellos; debe tener voluntad para destruir lo pasado de moda y lo
ineficaz, para reemplazarlo con lo nuevo y lo mejor”*.

La creatividad es de hecho parte de la actividad normal, dice Crosby en
su libro Dinamica Gerencial, y Ernest Dichter (1988, p. 53) afirma que “la
administraciéon moderna no puede sobrevivir sin la capacidad de crear cada
dia algo nuevo, aun si esto se limita al resultado de recombinar elementos en
forma diferentes™

En definitiva, como dice Eduardo Kastika (2001), un avanced facilitation
skills de la Creative Education Fundation en Buffalo, “la creatividad no es ni
una herramienta ni una habilidad mas; es una forma de ser empresarios (o
ejecutivos o gerentes), es quiza la inica forma de ser empresarios™'.

Por ello, necesitamos imperiosamente gerentes que sean lideres creativos,
ya que, en las palabras de Gustavo Mutis (1998), “sin duda, el desarrollo de
la creatividad es el reto mas importante para las empresas en esta nueva era.
Incluso podemos afirmar sin temor a equivocarnos que se trata de un tema de
supervivencia. O desarrollamos al maximo nuestra capacidad de innovar y de
crear nuevas opciones, o no lograremos competir en un mundo en el cual los
clientes demandan cada dia mejores y diferentes soluciones”.

Para Carlos Alberto Churba (2007)*, “las estrategias creativas son indis-
pensables para enfrentar los nuevos desafios y dar respuestas innovadoras. La
disyuntiva central hoy para las Empresas y Organizaciones es transformarse,
innovar, crear o por el contrario estancarse y desaparecer ante la crisis inter-
nacional y los cambios multisectoriales y tecnoldgicos de nuestro tiempo™*.

19 Terry, G. (1972). Principios de administracién, México: Continental.

20  Ernest, D. (1988). ;Es usted un buen gerente? McGraw Hill, Colombia.

21 Kastika, E.: (2001). Desorganizacién creativa, Organizacion Innovadora. Argentina: Ed. Macchi.

22 Mutis, G. (1998). Lideres y Artistas. Colombia: Revista Dinero. Recuperado de https://www.dinero.com/columnis-
tas/edicion-impresa/articulo/lideres-artistas/16387 ,

23 Churba, C. (2007). La Creatividad. Un Enfoque Dinamizador de las Personas y Las Organizaciones. Buenos
Aires:Editorial Dunken.

24 Churba, C. Estrategias Creativas en las Empresas. Disponible en: http://carloschurba.wikispaces.com/file/view/
Estrategias+Creativas+en-+las+Empresas.pdf. También ver, http://carloschurba.wikispaces.com
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Resumen

n lider 4.0 es una persona confiable, que pone pasion en todo lo

que hace, es capaz de reconoces los roles en la manera de actuar

en la vida. Son personas que necesitan y buscan respuestas dife-
rentes a cada una de sus inquietudes. Procuran la autenticidad, la eficiencia y
la transparencia en todas sus actividades. Actiian de manera disruptiva, con
un elevado nivel de preparacion, buscando mejorar las habilidades que poten-
cian sus vidas. Su competitividad le hace gestionar el crecimiento de una ma-
nera sostenible, responsable e inteligente. Es reconocido de manera poderosa,
con amor y seguridad en las decisiones que toma.

La ponencia presentara, de manera sencilla, que las habilidades y las
competencias se incorporan a la vida pasando primero por la motivacion,
luego las convertimos en habitos y entonces pasan a ser rutina positiva fa-
vorable permitiendo obtener los mejores resultados en todos los planos en
los que actuamos.

Palabras clave: cuarta revolucion, inteligencia artificial, futuro del empleo,
lider 4.0, cambio tecnolodgico, revoluciones tecnoldgicas, innovacion, disrup-
cion, y caracteristicas del lider 4.0.
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Cuando se habla de un lider 4.0, nos referimos a una persona encarga-
da de generar procesos de innovacion en las organizaciones, proponiendo e
intercambiando conocimiento y desarrollando ideas que provoquen el mayor
beneficio a los potenciales y actuales consumidores. El usar la numeracion 4.0
se refiere a que estamos en la cuarta revolucion industrial, un concepto que
fue acunado por Klaus Schwab fundador y presidente del Foro Econémico
Mundial en el contexto de la edicion del Foro Econémico Mundial 2016 y en
su libro publicado con el mismo titulo. Hoy esta revolucion esta planteada e
instalada en todas las organizaciones que visualizan suvisualizan su futuro
pensando y ejecutando las ideas principales de este cambio tecnologico.

La necesidad de las organizaciones para liderar este nuevo paradigma de
procesos industriales, organizacionales y de la nueva sociedad que se debe
adaptar o mejor asimilar las tecnologias, requiere del conocimiento e inteli-
gencias para crear la prosperidad sustentable para las proximas generaciones.

La revolucién de nuevas tecnologias, aporta un sin numero de ele-
mentos innovadores que hacen configurar un formato de producciéon y de
comercializacion diferente a lo que estamos acostumbrados en el fin del siglo
pasado. Al igual que en otras revoluciones, la tecnologia del momento des-
plazd a miles de personas que no se adaptaban a las circunstancias exigidas y
pasaban a ser desempleados aumentando la pobreza y las desigualdad social.
La tecnologia, combina hoy conceptos desarrollados en la tltima década y que
se van a popularizar en el proximo lustro como rutinarias. Términos como
Inteligencia Artificial (IA), Robética, Blockchain, impresoras 3D, por citar las
mas nombradas obtendran el reconocimiento de las empresas para mejorar
la eficiencia, la innovacién y sobre todo la competitividad. El modo de alma-
cenar informacion y la de obtenerla por todos los sensores y datos (Bigdata)
proporciona la magnitud del cambio, sabemos dénde mejorar, qué mejorar
y donde debemos apalancar la innovacidn. En las altimas semanas, ha que-
dado evidente que todo esto puede ser muy positivo en funcion del control
humano, o el conocimiento o habilidad necesaria en la tecnologia aplicada. El
ejemplo de la fatalidad de los dos Boeing 737 MAX 8 se constituye un ejemplo
vinculado a la inteligencia artificial, la eficiencia en costos y la formacién de
los pilotos, que tienen estrecha relacién con los modelos de la cuarta revolu-
cién industrial.

Los conceptos clasicos de la Economia y la Administracion tradicional del
siglo pasado, deben ser redimensionados por estas formas de producir y de
crear empleo. La informacion, pasa a ser un insumo fundamental,, debido a
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que la digitalizacion creara necesidades futuras por encima de la educacién
que tenemos. He aqui el primer desafio al que debemos responder ;la educa-
cién hoy esta adecuada a la demanda 4.07, ;el futuro sera para unos pocos?,
o0 se activa como reaccion a una evolucion rapida ayudada por los nuevos
desafios de la industria.

Las nuevas formas de comunicacion, obligan a tomar recaudos. Las for-
mas de entender y de reaccionar a determinados mensajes son decodificados
en formas diferentes a décadas pasadas. El uso de la telefonia mévil como
herramienta que mejora la calidad de vida, generd nuevos negocios y con-
secuencias para las empresas tradicionales Estas tienen que competir con la
nueva economia colaborativa. Aplicaciones como UBER, AirBNB, paginas
de busqueda de servicios varios, han empezado a eliminar puestos de trabajo
tradicionales y estos plegarse al mundo 4.0 para poder sobrevivir o adaptarse
para continuar creando prosperidad.

Con estos nuevos modelos de empleo, se esta habilitando facil insercion a per-
sonas con necesidades urgentes, debido a situaciones laborales que las dejaron sin
su fuente de recursos, en empleos donde tenian roles relativamente protagénicos

Las tecnologias buscan ampliar mercados y crear el futuro. Los nuevos
campos laborales intentan dar respuestas a las necesidades y los cambios en la
demanda de empleo, de una forma relativamente inmediata. La intermedia-
cién no tiene recursos humanos para prestar los servicios. ;Cuantos emplea-
dos directos tiene Uber?, muy pocos para su presencia mundial. Cuenta con
que configurandose en red crean ingresos para las dos partes. Estos empren-
dedores también se empiezan a perfilar como lideres de sus propios destinos,
lo interesante es que estan motivados por la cuarta revoluciéon industrial digi-
tal. De hecho se estan creando y disponiendo puestos de trabajo, solo que son
emprendimientos personales o de pequefas empresas.

Estamos asistiendo al comienzo del desafio de que los empleos se adapten
a la nueva tecnologias y los errores humanos no dafien estos avances que
ya se pueden evitar. Las tecnologias tienen el punto débil que implica donde
empezar a crear la confianza para los que trabajan con ellas. Las empresas van
incorporando de forma lenta o rapida, dependiendo de su poder econémico,
tecnologia digital, considerando que también hay miles de inconvenientes en
la seguridad de los sistemas, constituyendo esto parte de los desafios del fu-
turo. Saber de las técnicas que la informacion seran las nuevas demandadas,
considerar la robdtica y manejar la inteligencia artificial en favor de las perso-
nas y su productividad es un anclaje importante en el tema.
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La competitividad de las empresas depende de la cultura y de los valores
que tienen en toda su trayectoria, el hecho de apostar por la mejora continua,
crear productos de excelencia o servicios acordes y dar protecciéon social
a sus trabajadores creando desarrollos profesionales, son los desafios para
la nueva época. Los tiempos cambian, los lideres también. Adaptarse a las
nuevas circunstancias es lo complejo, a lo que se debe apostar en los valores
empresariales. No es apocaliptico, es simplemente encontrar las respuestas
para tener la cultura emprendedora, innovadora y valores para contemplar
el cuidado de todos los recursos implicados en los procesos desde la creacién
hasta el consumo final.

¢QUE NECESITAMOS CREAR PARA ESTAR A
DAPTADOS AL MUNDO 4.0?

Lo principal que hay que potenciar es el cerebro, para desarrollar las ha-
bilidades que se necesitan y adaptarse a estas tecnologias. Comunicarse con
las maquinas ya es real, adaptarse a las informaciones y su procesamiento es
también la esencia de todos los modelos que estan siendo aplicados. También,
entender que lo que sucederd en breve, sera mas rapido que lo que esperaba-
mos en la década pasada. La globalidad acelera estas demandas, los ciclos son
cada vez mads cortos y podriamos también afirmar que mas disruptivos. Las
emociones de las personas hoy mas dominadas por la excesiva informacién
nos favorecen a controlar las necesidades de los consumidores.

La inteligencia artificial, nos procura procesos para disminuir errores hu-
manos o crear productos que simplifican la vida. Cuando sume a las emocio-
nes la toma de las decisiones con inteligencia artificial sera diferente el resul-
tado al actual.

Por lo tanto, usar nuestras habilidades para adaptarse a las tecnologias y las
competencias serd crear la emocionalidad para la tecnologia y esto establece
empresas con sabiduria que podran transmitir con confianza. La nueva forma
de ver el uso de las tecnologias, genera ventajas competitivas que producen
mejor rentabilidad al tener algo diferente que los demas competidores del sec-
tor. La velocidad en que se producen los cambios tecnolégicos va provocando
grandes transformaciones, partiendo de pequefas acciones que ya actiian en
los sistemas de salud, transporte, comunicacion, produccioén, distribucion y
energia. Las transformaciones son las ventajas competitivas del futuro. La in-
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novacion parte del cambio, parte de la modificacion que puede transformarse.
Las habilidades que nos proporcionaran son las ventajas para enfrentar pro-
blemas complejos, resolverlos, crear alternativas y hasta soluciones. Todo este
proceso sera con errores, fracasos y persistencia. Esto va a producir el cambio
y va empezar a dar respuestas diferentes a estos problemas complejos.

Como profesor, en mis aulas incentivo el pensamiento critico, herramienta
fundamental en debates de ideas, toma de decisiones y formas de contemplar
respuestas diferentes a las cuestiones que se plantean con todas las variables
que rodean a la empresa, a la vida de las personas y a la sociedad que nos con-
templa. Se desarrolla de forma sistematica procesos creativos, entonces crear
alternativas, buscar nuevos modelos y usos. La creatividad se produce per-
diendo el miedo al fracaso, las revoluciones industriales podrian tildarse de
ser muy creativas y partieron de muchos inventos que cambiaron las estructu-
ras de la industria. Incentivar la creatividad, implica dar recursos materiales,
economicos y humanos para la investigacion.

La caracteristica de esta revolucion es que es despiadada y global, ya que
suceden los mismos hechos en diferentes lugares y al mismo tiempo con una
velocidad mayor que las anteriores en la historia de la Humanidad. Los paises
y sus organizaciones estan usando las mismas herramientas que les abren a
los mercados para satisfacer las necesidades de muchos humanos de diversas
culturas, etnias y clases sociales. La diferencia se encuentra en la creacién de
valor, qué le podemos afnadir a esa propuesta para que nos diferencie. Los
mercados evolucionan, cuando el valor de la idea marca mayores beneficios,
los premia con inversiones, compras y confianza. La falla minima los casti-
ga, les quita inversion y pierde la confianza. Esto es el caso de la compaiiia
Boeing, lider competitivo hasta que sus aeronaves 737 Max perdieron la con-
fianza prohibiéndoles volar en muchos cielos de paises y restringir su uso en
varias compaiias. ;Como generar ese valor?, combinando la emocién en todo
el proceso de valor. Hay autores que marcan que debemos crear un ‘OHHH’
continuo, eso es emocioén y es a la vez el resultado de la busqueda de algo di-
ferente. La pasion que se aplique a vencer los miedos al fracaso y/o al tiempo
de creacidn, van a dar como resultado un producto que puede cambiar la vida
de las personas, de las empresas por sus ventas y de los paises porque generan
puestos de trabajo y riqueza para sus ciudadanos.

La libertad se constituye en factor, sentir que no hay presiones, no existen
riesgos y que se va a encontrar algo que provoque cosas nuevas, que sean
diferentes o mejores que lo anterior. Ser conscientes de que lo mas dificil es
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el primer paso. Palpar una realidad, mirar diferentes perspectivas, analizar
alternativas y crear circunstancias favorables a ese entorno organizacional. La
incertidumbre es otro de los factores que enfrentamos en el mundo 4.0, no
sabemos donde estara el siguiente competidor o el producto sustitutivo que se
quedara con nuestros clientes o al menos nos obligard a crear antes que ellos.
Esta premisa es la clave de pensar rapido, antes y mejor.

El Big Data nos da la informacidn, las sensaciones y las desviaciones que se
producen en el consumo. A partir de estas informaciones debemos comenzar
a dibujar los cambios que se necesitan para corregir o mantener el liderazgo.
Este proceso significa aprender qué necesitamos para continuar, qué debemos
aprender, para continuar en la cima, y para no decaer, debemos desaprender
las cosas que ya no sirven y pueden convertirse en el lastre de toda nuestra
organizacion. Ejemplos hay muchos y emblematicos. Kodak, por citar uno
entre miles que seguro le vienen a la mente mientras lee. La forma del cambio
de usos se ha intensificado en la nueva economia digital, colaborativa y de re-
sultados positivos para todas las partes. Tanto los accionistas, directores como
los empleados y clientes. Hay una palabra clave que es lo simple, lo sencillo y
de facil uso. Esto posibilita brillar, lo complejo ocupa mas tiempo e inversion.
Preguntas para crear lo simple y sentir el liderazgo 4.0:

e ;Qué quieren/demandan/buscan las personas hoy para su satisfaccion
de una necesidad cualquiera?

o ;Por qué la tengo que crear?

o ;Quéidea tengo y como voy a tener el retorno de la inversion?

» ;A ddénde van las ideas de mi negocio, de la competencia y del mercado?

o ;Qué problemas va a solucionar?

« ;Qué mecanismos de control voy a implementar para la idea?

o ;Qué necesito para empezar?

» ;Por qué tengo que invertir en tu idea?

Preguntar y repreguntar buscando las respuestas a estas primeras pregun-
tas, nos va a proporcionar el pienso para comenzar. Ahora vienen las pregun-
tas 4.0 para contemplar la idea.

o ;Qué entorno laboral creamos?
o ;Qué futuro tecnologico necesitamos?
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o ;Qué herramientas debemos disponer?

o ;Qué habilidad es la principal para desarrollar esa idea?
o ;Qué proveedores necesito?

o ;Cbémo potenciar la cadena de valor?

Aprender a pensar en diferentes formas genera razonamientos de usos o
recursos para la innovacion y la competitividad. Entonces la nueva pregunta
es, con la situacién que estamos ahora, ;podemos enfrentar estos cambios? La
respuesta es el comienzo de su realidad. La homogenizacion de la oferta obliga
a crear las minimas diferencias, ofrecer cosas que no se encuentran en otros
lados. Piense en las cosas que hoy se ofrecen en el mercado, elija un segmento
cualquiera, no importa si es grande o chico. Si es de alto o de bajo poder ad-
quisitivo. Por lo tanto, piense que todos ofrecen el mismo a estos segmentos.
Ahora, ;qué puede ofrecer usted?, mas de lo mismo con pequefias variantes,
una pequefia innovacién, mejorar lo que hay y esto implica una diferenciacién
mayor e innovacion, o dejar todo como esta ya que hoy le va bien.

El sector turismo es el que mas ha entendido de crear experiencias diferentes
y unicas. Todos pueden ofrecer la misma cama, la misma gastronomia, lo que no
pueden ofrecer nunca igual es la emocién que recibe cada uno de los participantes
de la experiencia. Debemos usar la informacion cuanto antes posible para saber lo
que le gusta, cuanto esta dispuesto a pagar, qué va a obtener sin costo y qué no le
gusta recibir. Todas estas informaciones en el mundo digital estan a disposicion de
las empresas, tanto en servicios externos y en los datos internos de comportamien-
to de compra o medicion de satisfaccion. Otro factor importante es el trabajo en
equipo, no ser egoista con las ideas, apoyar o responder criticas con construccion
de mejoras. No gastar energia en lo que no se hizo, gastar energia en lo que debo
hacer hacerlo mejor y con ayuda facilita los procesos. Delegar tareas, concentrarse
en lo que importa y aprobar ideas que contribuyan a no dafiar el medio ambiente,
a contribuir a un mundo mejor y sustentable.

Definido lo simple, llegamos a ideas disruptivas, que producen una ruptura
brusca. Rompen con lo existente, dando la bienvenida a lo nuevo, soflar con
lo impensable. Todo es posible, solo que hay que experimentarlo. Ir contra la
corriente, usar la tecnologia disponible. Aplicar la realidad virtual ayuda a la
creacion y el desarrollo.

También puede responder preguntas, ser lider implica pensar cosas que
ayuden a los otros, que marquen el camino y ayuden a consolidar rutinas po-
sitivas en la vida de todos los implicados en el proceso.



V ENCUENTRO INTERNACIONAL DE INNOVACION Y ALTA GERENCIA

;Como sera mi cliente en el 2050?
;Qué cambios debe tener mi producto o servicio en el 20507
;Qué competencias y habilidades necesito para ser el lider en el futuro?

CARACTERISTICAS QUE DEBEN TENERSE EN
CUENTA PARA EMPEZAR A SER UN LIDER 4.0

Saber trabajar en redes, es algo no habitual hoy dia. Entendiendo por
redes que todo esta relacionado, no tener no es un obstaculo para crear,
crecer y competir. Otro puede tener el recurso, el lider tiene el cono-
cimiento. La red es eso, unir recursos y uno gestiona el conocimiento.
El talento es colaborar para todos en un mismo sentido y objetivo. El
uso de la tecnologia sin el conocimiento de la persona es un recurso sin
todo el potencial utilizado. La forma de hacer las cosas todos los dias es
la forma de crear redes que crecen en todos los sentidos.

Colaborar y coordinar con sus colaboradores, con sus recursos huma-
nos y con sus ideas, se permite mucha flexibilidad.

Saber mas de su competencia, de sus proveedores y de sus clientes se
anticipa a todas las incertidumbres y enfrenta retos para consolidar de-
safios que se proponga.

Valorar lo que hace bien, delegando y contratando lo que no domina.
Es sabio reconocer virtudes y también conocer las debilidades.
Escuchar a terceros sobre situaciones que impliquen riesgos, comuni-
car ideas a otros facilita mejoras impensadas o pérdidas de energia en
una idea.

Elaborar politicas que mitiguen el riesgo, prevenir es importante. Evita
pérdidas innecesarias.

Integrar a otros, tener productos o servicios de otros y ayudarle a mejo-
rar su propuesta de valor. Ayudar a terceros a crear productos mejores
que benefician directamente a los propios.

Evitar el temor al endeudamiento, saber endeudarse para crecer.

Saber delegar, todos tienen la capacidad de poder hacer, ensefar, corre-
gir y evaluar positivamente. Cuanto mas delego, mds tiempo tengo para
pensar en el futuro.

Valorar los espacios a los hijos o familiares directos.
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- Saber qué se quiere en los proximos cinco, diez y veinte afios de la organizacion.

- Explicar el futuro de la empresa con palabras sencillas.

- Informar la transparencia en la gestion y escuchar a todos anticipa pro-
blemas. Cuando nos va bien también debemos hacerlo, ya que siempre
el lider va un paso adelante y con pie firme toma todas sus decisiones.

El lider se debe crear habitos que van a crear rutinas que lo van a transfor-
mar y consolidar como un ser humano, sensible e inteligente, proactivo que
anticipa la realidad y colabora con su entorno para que todos ganen.

La realidad indicara que el futuro es muy turbulento y esta turbulencia
produce impacto en la forma que las empresas proyectaran su creacion de va-
lor tanto econdémico, como el de percepcion del producto o servicio que se va
adquirir. El mundo 4.0 dejara millones de puestos de trabajo directo que la au-
tomatizacion eliminard, y millones de empleos que seran derivados en formas
de jubilacion anticipada o reestructuras para los que hoy rondan los cuarenta
afios y en miles de empleos precarios para los jévenes que egresan de Univer-
sidades y hasta con horas de postgrados, ya lo expresaba Bauman (2005) en lo
efimero y liquido del futuro del trabajo para los jovenes. También debo pensar
en la polarizacion de la sociedad, como se ha visto en la historia cada progreso
tecnoldgico deja grandes vencedores y también muchos perdedores. En el me-
dio estan las personas que vieron la amenaza y la oportunidad para detectarlas
y crear adaptaciones a sus proyectos de vida, de empresa y organizaciones que
participaban. El resultado es mayores brechas de desigualdad, con personas u
organizaciones mas poderosas e influyentes y mas ricas. Esto hace que la clave
del éxito del lider 4.0 es pensar en acortar estas desigualdades, ser empatico,
idear sistemas colaborativos para la sustentabilidad de los necesitados y mar-
car un proyecto que no solo dé beneficios a unos pocos, sino todo lo contrario,
dé oportunidades a muchos y elimine la amenaza sobre ellos, de manera que
todos reciban el impacto de la revolucion 4.0.

Para este trabajo he leido muchos autores que han dejado huellas en mi
pensamiento, como lo es Yuval Noah Harari en su libro Homo Deus ', donde
describe el futuro impulsado por el disefio inteligente, los que denomina Use-
less Class (trabajadores actuales que quedaran fuera del mercado laboral por

1 Cuando la inteligencia artificial nos desmarque del mercado laboral, ;encontraran los millones de desemplea-
dos algtin tipo de significado en las drogas o los juegos virtuales? -Cuando los cuerpos y cerebros sean pro-
ductos de disefio, ;cedera la seleccién natural el paso al disefio inteligente? Esto es el futuro de la evolucion.
Esto es Homo Deus.
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que no supieron y o no podian reciclarse en nuevas profesiones o puestos de
demanda laboral diferentes a los que efectuaban en toda su vida, su puesto hoy
se ha asignado a inteligencias artificiales en forma de algoritmos o robots). La
distribucion de la riqueza hoy esta en manos de unos pocos, menos del 1 % y
posee la mitad de la riqueza del mundo. El 82 % del dinero que se generd en el
mundo en 2017 fue al 1 % mas rico de la poblacién global®.

La Revolucion 4.0 hoy es una realidad que asumimos tendra una velocidad
mas rapida, el progreso tecnoldgico ha generado enormes niveles de riqueza,
pero también grandes disrupciones. El futuro como esa riqueza genera ayuda
a los que se separan del resto y como generan ingresos dignos para sustentar
familias que necesitan sobrevivir para crear prosperidad en el futuro.
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Resumen

os Canvas son las herramientas mas utilizadas en el mundo de la in-

novacion. En la mayoria de los casos es utilizado como un check list.

Pero también se puede utilizar para reconocer los puntos débiles de
un modelo y encontrar una comunioén entre el producto y el servicio con las
necesidades del cliente. Ademas pueden ofrecer diferentes opciones de ideas
para implementar y visualizar, esas ideas sirven para la toma de decisiones
mucho mads seguras.

Los canvases bien aplicados ayudan a crear una vision comun en los equi-
pos, reduce el riesgo de crear un producto o servicio fuera de las necesidades
del cliente y ayuda en su implementacién. Explicaremos algunos puntos im-
portantes a considerar; por un lado, los procesos de aplicacion y por el otro,
cémo otras herramientas pueden complementar a los canvases.
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1. INTRODUCCION

El Business Model Canvas (BMC) es el resultado de la tesis de doctorado de
Alexander Osterwalder (Osterwalder, 2004). El objetivo fue crear un método
de ordenar modelos de negocios de una manera estructurada y comprensible
para computadoras.

De esa tesis se crea el libro Business Model Generation (Osterwalder, A.Y
Pigneur,Y.2011), que hoy esta traducido en 30 idiomas y se han vendido 3
millon de ejemplares.

Los primeros en utilizarlo fueron los cientificos, ingenieros y disefiadores
en la busqueda de una manera facil de reestructurar sus ideas de negocios.
Hasta hoy, siempre se inicia con la utilizacién del BMC como check list para
asegurarse de no olvidar un parte importante de su modelo de negocio. Mas
tarde la nueva camada del equipo de creadores del BMC (del cual formé parte)
encontramos un problema de nuestros usuarios con las dos cajas: “Propuesta
de Valor” y “Segmento de Cliente” A partir de la metodologia de Jobs to be
done (Ulwick J., 2005 y 2016), Alexander Osterwalder junto a Yves Pineuer
crearon Value Proposition Design (Osterwalder A. Y Pineur, Y. 2014), que
cuenta con un nuevo Canvas de Propuesta de Valor. Esos Canvas tiene un ob-
jetivo: mds marketing. Con esa herramienta se puede minimizar el riesgo de
crear productos y servicios que no son deseados por el cliente.

El potencial de las herramientas se pone en practica cuando se esta utili-
zando en equipos y principalmente para descubrir y verificar las presuncio-
nes. En este punto es muy util como base para después avanzar con las otras
herramientas como: el Lean Canvas (Ries, Eric., 2011).

Destacamos ademds que en una encuesta hecha con usuarios en el ano
2012, una de las fortalezas del Canvas de modelo de negocio fue crear una
visién comun adentro de un equipo. Esto ayudé a ser mas eficientes. Siendo
asi mas facil encontrar las areas criticas en un modelo para avanzar e innovar.
Esto permite crear mas opciones y verificar que ellas seran las mas acertadas.

2. MARCO TEORICO

En este capitulo presentare las herramientas del BMC y algunas problemati-
cas que estas traen. También como se pueden evitar los errores mas comunes.
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2.1 EL CANVAS DE MODELO DE NEGOCIO

Con esta herramienta es muy fécil visualizar tu modelo de negocio. El mo-
delo tiene nueve cajas.

The Business Model Canvas e Dtk e Foka Voo

Asscisciones Clovs & | Activdaden Clave © | Fropumstan deValor Bl | Fencione con Clueten Sagmenton de Mercada .
Recurses Clave e Canales L.
Extructurs de Comen ‘ Fuentes de Ingresos o

o0e8d| .
e S www.teamwins.com.ar

El Segmento del Mercado se refiere a quienes compran su servicio o produc-
to. La Propuesta de Valor es la razon por la cual ellos consumen el producto.

Las relaciones con el cliente es la manera que ofrece su servicio o producto
y los canales: son los medios que utiliza para llegar a ellos. Conjuntos con un
sistema de precio esas cajas estan creando un ingreso. Esa parte de un modelo
de negocio es visualizado por el cliente.

La mejor comparacion es de un escenario. El publico esta pagando una
entrada a tu teatro (canal) para ver tu espectaculo, la relacién por lo tanto
es muy estandarizada. Cada persona va a ver lo mismo y no hay especifica
personalizacion. La propuesta de valor no es el espectaculo. La audiencia
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estd en el teatro para divertirse durante algunas horas o también para ser
vista en el lugar.

Todo el espectaculo no seria posible sin el trabajo y los recursos de tras-
fondo. Esas son los actividades clave, qué tienen que hacer y los recursos que
necesitan para llegar a su objetivo junto a los socios claves. Todo el tras de
escena esta creando los costos de su negocio. En el ejemplo del teatro son los
actores, pero también los técnicos, los vendedores y todos los otros integran-
tes que hacen posible que se puede producir la obra. Los socios claves no son
parte de ese equipo, pero también son necesario como los medios de publici-
dad o el autor de la obra. Una simple verificacién que se puede hacer en esa
instancia es que los ingresos tienen que ser mas altos que los costos. Eso quiere
decir que el modelo tiene tedricamente una posibilidad de éxito econdmico y
por lo tanto sustentable en el futuro.

Cual es la utilidad del Canvas de Modelo de negocio:

« Eslamanera mas facil de tener una vista holistica de tu negocio y cémo
las diferentes areas estan interactuando.

« Logro ver si ya hay dreas vacias (cajas) que tienen ser completadas/
trabajadas. Como recursos claves que faltan.

o Descubrir si todos los miembros del equipo tienen la misma idea de un
modelo de negocio, o si hay puntos divergentes que pueden poner la
implementacion del modelo en peligro.

« Con un analisis de su modelo de negocio existente se pueden encontrar
las areas con mas necesidad de innovacién.

2.1.1 Aplicacion

El primer paso es aflorar todas las presunciones en un modelo de nego-
cio. Tuvimos un gran éxito haciendo la primera parte en un trabajo personal.
El objetivo es tener todas las ideas emergentes en el Canvas. Si las ideas son
importante o verdaderas en ese punto aun no son importantes. El objetivo es
tener en cuenta todas ideas existen del equipo. Asi se puede comenzar a tra-
bajar sobre una vista conciliadora. En este proceso surge un primer momento
donde las visiones divergentes pueden aparecer. Esas diferentes visiones pue-
den ser una base muy poderosa sobre qué opciones se palpan en el camino
hacia adelante.
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Este proceso comienza con un trabajo individual y después avanza en gru-
po. La parte fundamental es que los grupos presentan los diferentes modelos.
Con este proceso las faltas de sus propios modelos van a verse mas evidentes.
Ademas el input de los otros grupos ayudard a conseguir un modelo mas com-
pleto. El mejor resultado se crea normalmente con grupos muy diversos que
dan la oportunidad de incorporar diferentes vistas. Después dos a tres vueltas
de eso proceso, el modelo de negocio es listo para trabajar mas.

2.1.2 Continuacion

Nuestra experiencia nos marca que hay diferentes caminos por donde avanzar.

El camino mas comun ahora es trabajar sobre la propuesta de valor y
ver si esta y el segmento de cliente estan funcionando en conjuntos.
Este camino lo voy a aplicar mas profundamente en el proximo parrafo.
Los expertos pueden buscar nuevos modelos de negocio o elegir areas
con mas necesidades de innovacién a mejorar. Con Brainstorming y
eleccion de design contraints e.g. (Kill your company ( Kirsch, K. 2012)
es ahora posible desarrollar otras opciones. Encontrando formas mas
eficientes de cambiar su modelo de negocio. Este proceso contiene
segun nuestra experiencia los mejores resultados si un facilidor esta
ayudando a los equipos.

Preguntas de organizacion: con el modelo se pueden discutir diferen-
tes tipos de creacion y entrega del modelo. Como las actividades que
se pueden exteriorizar o cambiar, y mejorar actividades de alto costo.
Obteniendo un modelo mas eficaz y competitivo.

Algunos errores comunes de implementacion:

No hay cajas vacias. Todas las cajas deben tener contenido.

Tiene que haber necesariamente una conexion entre las diferentes cajas.
Si tienes un ingreso sin cliente o propuesta de valor algo esta fallando.
Para visualizar las conexiones de cada propuesta de valor en el modelo,
aconsejo utilizar un color distinto por cada Propuesta de Valor.

Se debe pensar que las cajas son compartimentos estaticos. Un concep-
to (Socios) puede ubicarse en dos cajas del modelo distintas. Ejemplo:
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un clientes también puede ser un recurso claves o un socio puede tam-
bién ser cliente.

2.2. EL CANVAS DE PROPUESTA DE VALOR

Es una herramienta para comprender las necesidades, deseos y miedos del
cliente y de verificar si su producto/servicio cumple con esa necesidad (Prob-
lem-Solution Fit).

Esta basado en el concepto “Jobs to be done” (Trabajo para hacer) de Tony
Ulwick. (2005 y 2015) Ellos piensan que cada cliente busca una solucion para
sus necesidades y es importante que nosotros sepamos cuales son. Lo llaman
“caminar en los zapatos del cliente”. Con esta informacion confeccionamos un
Canvas que completa el Canvas de Modelo de Negocio. Consiste en anexar
dos cajas: el perfil de cliente y el mapa de propuesta de valor.

El comienzo del proceso depende si tenemos un modelo de negocio en
funcionamiento o solamente una idea para verificar. Si el modelo ya existe
podemos trabajar sobre los clientes reales. Eso es normalmente mas facil. El
empresario conoce a sus clientes, lo que falta muchas veces es comprender las
diferentes razones por las cuales un cliente esta utilizando un producto. Mu-
chos de esos problemas surgen de la diferencia entre el empresario, que es un
experto de su producto y convive con su producto todos los dias, y el cliente
que estd utilizando el producto mas como un amateur. Cabe agregar que tene-
mos el dispositivo automatico de pensar (errdneamente) que el cliente es un
clon de nosotros mismos. Por lo que asumimos que el cliente tiene las mismas
necesidades y deseos que nosotros. En nuestra experiencia esa es la base de
muchos malentendidos entre el cliente y el empresario.

Acontece lo mismo si el producto todavia no existe. Muchas veces tenemos
las caracteristicas de nuestra idea muy clara, pero ya no tenemos la informa-
cidn si nuestro producto es necesario en el mercado. En una encuesta de 2018,
36% de Start-up han fracasado (2018, CBinsights), se dice que la razén por la
cual se hundi6 en el fracaso su empresa fue por haber construido un producto
que ningun cliente deseaba.
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Cual es su utilidad:

Su mayor fortaleza consiste en comprender las necesidades, deseos y
miedos del cliente. Eso ayuda en gran escala a desarrollar mejores produc-
tos y servicios.

También para verificar si su idea de producto o servicio resuelve necesida-
des de su cliente.

2.2.1 Aplicaciéon

El proceso comienza con la creacion del perfil del cliente en equipo. En este
paso el equipo va a ver cuales son sus ideas sobre el cliente y sus necesidades,
sus frustraciones y alegrias. Muchas veces las funciones tienen una visua-
lizacion bastante diferente sobre el mismo cliente. Con este paso se pueden
mostrar esas diferencias. Cada idea que el equipo tiene sobre el cliente tiene
que estar escrita sobre un post-it. Si no esta plasmado con escritura en los
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pequenos papelitos no se puede discutir sobre esas ideas. En un primer paso
no es tan importante si la idea no tiene sentido o es realista. Es importante no
discutir sobre las ideas, solamente inicialmente juntarlas. Después de juntar
las ideas el proximo paso es realizar un ranking de necesidades. Asi el equipo
tiene un primer perfil de cliente como también se puede verificar si el equipo
tiene la misma vision. Muchas veces si un equipo tiene miradas muy encont-
radas de los clientes es indicio de una de las razones de un mal funcionamien-
to de un producto.

Es también una sefal de falta de conocimiento del cliente si tenemos
necesidades sin conexion con un problema o una ganancia del cliente. Las
diferentes ideas en las cajas tienen que estar conectadas. Ademas si un pro-
blema o ganancia tiene una importancia polar de la necesidad conectada, es
también una sefal que el cliente esta funcionando de diferente manera a la
que pensamos.

Seguidamente el perfil, el equipo esta creando el mapa de valor de su pro-
ducto/servicio. Obteniendo una primera verificacion, si hay un Fit (coinci-
dencia). Este proceso se repite con todos los clientes posibles para ver si el pro-
ducto/servicio estd en teoria resolviendo un problema real del cliente. Ademas
nos va a mostrar si nuestro producto/servicio esta concretamente resolviendo
algo fundamental para nuestro cliente. No hay mucho valor en un producto
que es bueno en solo resolver un problema menor.

El paso mas importante es realizar el mismo ejercicio con el cliente real
para verificar nuestras hipotesis. Hasta ahora el perfil esta solamente reflejado
en la mirada del equipo. Como escribimos en el parrafo anterior esta vision es
muchas veces diferente de la vista real del cliente. Sin esa verificacion el ejerci-
cio flota inerte en el aire y el valor es limitado para crear una visién comun de
equipo, que puede estar 100% equivocado. (Steve Blank, 2005).

Trampas habituales:

o La trampa mads grande es la de no verificar el perfil con el cliente.
Muchas veces el cliente tiene una mirada muy distorsionada sobre sus
necesidades.

» Pensar que el cliente solamente tiene necesidades funcionales. El em-
presario es un experto de su producto y ve su entorno muy técnica-
mente. Pero los sentimientos, las emociones y las necesidades sociales
son de mayor importancia para el cliente. Como un Mercedes y un Fiat
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tienen la misma funcionalidad (transportar). Pero hay razones por la
cual el cliente estd pagando mucho mads por uno de ellos.

o El método de Design Thinking esta poniendo el cliente en el centro de
cada desarrollo. Si no hay fit tienes que cambiar tu producto o servicio.
La practica muestra que también se puede buscar otro cliente. El Viagra
fue pensado para clientes de alta presion de sangre. Pero con los clien-
tes no ha sido efectivo. De todos modos el efecto secundario hizo que
se transformara en el producto mas exitoso de Pfizer.

3. CONCLUSION

Las herramientas presentadas aqui son material que en si mismo tienen un
valor. Su fuerza se hace evidente cuando son utilizados en un proceso grupal
con verificaciones en cada paso. No solamente colabora con la creacion de una
vision compartida que ayuda a llegar con menos fricciones comunicativas al
objetivo. En los procesos grupales también se van a encontrar diferentes visi-
ones y posibilidades. El objetivo no es llegar a la mejor solucién en el primer
intento, sino que es un proceso de errar, aprender y recomenzar, para descu-
brir y crear el modelo de negocio mas apto al entorno y el mejor producto/
servicio para el cliente. El fracaso es parte de ese proceso, pero lo primordial
es fracasar al inicio y con pocas pérdidas para aprender rapido, pudiendo mi-
nimiza la probabilidad de una frustracion costosa que puede poner toda la
empresa en peligro.

Aclaremos que este proceso nunca acaba. Los gustos y necesidades del cli-
ente o el entorno de su modelo de negocio pueden modificarse. Estas herra-
mientas son una manera de poner en contexto estos cambios. Asi se puede
verificar si la propuesta de valor y el modelo de negocio todavia funcionan
o si existe algin peligro de disrupcion o de quiebra de su empresa. Con este
contexto se pueden desarrollar nuevo modelos y productos. Asi la empresa
tiene un norte y un plan de cémo se podria adaptar y aprovechar los cambios.

Una crisis es asi también una oportunidad de encontrar nuevos caminos con
mayores éxitos. Y cada empresa que sobrevive a una crisis esta mas preparada
para enfrentar otras en el futuro. Solamente es una pregunta, cémo hacerlo.
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