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El correo del lector

inombre es Alberto. Actualmente, trabajo en una empresa dedicada a la venta de servicios de

tecnologia, sin embargo desde hace algunos anos he pensado en emprender como consultor

independiente. Hace poco lei en Emprendedores el articulo “Siete falacias con las que un
emprendedor se autoengana’, y no quisiera que mis ahorros se esfumaran en un negocio que sélo dure
dos anos.

iEn horabuena, Alberto!, por el deseo de emprender. Sabemos que es un gran paso, por ello, en
Emprendedores enfocamos nuestros esfuerzos en apoyar a las personas que desean poner en
marcha su idea de negocio.

Es trascendental que reflexiones a partir de informacion confiable para que tu proyecto tenga
elementos que reduzcan la incertidumbre. Por ejemplo, el estudio Esperanza de vida de los
negocios en el nivel nacional y por entidad federativa, realizado por el Inegi, ofrece cifras muy
ilustrativas respecto de la permanencia de los negocios con datos de los censos econdmicos
de 1989 a 2014. En él, se senala que de 100% de los negocios que surgen en el nivel nacional,
39.8% se emprenden en la Ciudad de México, y que de ellos “muere” 31.3%. Por lo que se
entiende, entonces, que se trata de un mercado muy grande, la competencia también lo es y
llega a ser imperceptible la diferenciacion.

Como menciona el articulo, una de las falacias con las que se autoengana el emprendedor es la
del dimensionamiento del mercado objetivo, que consiste en pensar que: “.. hay tantos millones
de personas con esa necesidad insatisfecha que bastarad con quedarnos con 1% del mercado
para que seaun gran negocio.”

Para que no caigas en alguna de estas falacias, te reiteramos que en el Cenapyme contamos con
una amplia oferta de cursos vy talleres, algunos de ellos son gratuitos. Adicionalmente, tenemos
materiales de consulta en FCA Publishing; por ejemplo, contamos con la coleccion 10 temas
clave paraelemprendedor, y cada unoincluye 10 articulos esenciales. Algunos de los temas son
mercadotecnia, finanzas, operaciones y recursos humanos; los que seguramente te orientaran
para crear una empresa formal que contribuya al desarrollo de nuestra economia.



En el namero 177

6 Tecnologia, innovacion y competitividad
Construya su radar de capital intelectual
Juan Manuel Larios Prado

¢Conoce las implicaciones derivadas de su inversion
de cortoy largo plazo?
Ricardo Cristhian Morales Pelagio

9 Finanzasy economia

1 Tecnologia, innovacion y competitividad
4 En lainnovacion hay que ir mas alla del producto
Alejandro Gémez-Cano
Carlos Andrés Mejia Moreno

Si la estrategia no funciona, puede ser un problema
de cultura
Benjamin Salmoén Salazar

19 Ventas y mercadotecnia

24 Las empresas hablan

Asociacion Manuel Alvarez Bravo, por la
preservacion de un legado fotografico
Meélanie S. Picard

Retos que enfrentan las industrias culturales
en México
Francisco Antonio Alatorre Parra

3 1 Emprendimiento social




Ventas y mercadotecnia

Siete pasos para llegar a un Producto Minimo Viable
Jorge Peralta Garcia
Guillermo Mufioz Urbina

Talento humano
Lo que todo emprendedor debe saber de recursos
humanos

Karen Gisel Veldzquez Rojas

Nadia de la Luz Brisefo Aguirre

Emprendimiento social
El emprendedor social sera el motor de cambio
en México

Romina Castillo Malagén

Talento humano

Las habilidades directivas

en latoma de decisiones
Norma Angélica Flores Vazquez
Maria Dolores Romero Pérez




Tecnologia, innovaciéon y competitividad I”

Construya
su radar de capital intelectual

Juan Manuel Larios Prado

Saber con certeza el valor real de algunos aspectos intangibles de
su empresa es la mejor forma de hacerla competitiva. Un ejemplo
es el del capital intelectual, que mediante la construccion de su
propio radar podra medir usted mismo.

n este siglo XXI, toda organizacion demanda con-

tar con los recursos que le permitan no sélo per-

manecer, sino que incluso le ayuden a consolidar

una ventaja competitiva que le asegure su creci-
miento y un lugar prioritario en el mercado. Un recurso
por excelencia es el capital intelectual.

La direccién de las empresas ha pasado de reconocer
laimportanciade losinversionistas a apreciar el valor tan-
to de quienes reciben el bien producido o servicio presta-
do como de los trabajadores de la organizacion, quienes
hacen posible entregar productos (bienes y servicios) con
las caracteristicas y calidad que exigen los compradores.
Asi, la empresa vende algo mas que productos: aquello
que la diferencia de sus competidores y la hace atractiva
para el consumidor, es decir, vende su experienciay su sa-
ber hacer: vende conocimiento.

El éxito de las empresas radica en lograr una ventaja
competitiva que las distinga en sus ambitos comerciales;
consiste en que sepan con precision cudles son las necesi-
dades que pueden satisfacer de manera 6ptima; significa,
también, tener la capacidad para retener al personal que
trabaja con el conocimientoy de saber como y de qué for-
ma puede éste mejorar su desempeno, y lograr que gente
comun haga cosas extraordinarias.

Es imperativo medir el desempeno de la organizacion
por medio de un modelo que permita a quienes dirigen
y toman decisiones identificar aquellos elementos intan-
gibles que contribuyen a generar para la empresa valor
agregado y ventaja competitiva. Este Gltimo aspecto es
esencial en el desempeno de los mercados competitivos
(Porter, 2006).

Capital intelectual

En la actualidad, este recurso se convierte en una condi-
cion necesaria para lograr la supervivencia y potenciar el
crecimiento de las empresas. De ahi que esta visiéon sos-
tenga que las organizaciones necesitan conocer quiénes
son los consumidores y estar cerca de ellos, saber qué
utilizan y qué productos demandan, cuales son las carac-
teristicas de los mercados, asi como la gama de productos
y los procesos que utilizan sus competidores.

Hoy la eficacia y el éxito empresarial radica en activos
por demas valiosos: los inmateriales, ésos que se refieren
a la fidelidad de los clientes, la propiedad intelectual, el
potencial innovador, los conocimientos técnicos y espe-
cializados del personal.



Dimension, criterios e indicadores son
los elementos bdsicos de esta propuesta
de modelo de medicion

Medida del capital intelectual en las empresas
Las condiciones que enmarcan la operacién de las empresas, la
globalizacién y la hipercompetencia, las obliga a innovar de forma
permanente para mantenerse en el mercado y desarrollar sus ca-
pacidades para competir de manera exitosa.

La caracteristica primordial del capital intelectual es que remite
a conceptos abstractos —que no se pueden ver ni tocar-, por lo que
medir el capital intelectual en la empresa se convierte en una opor-
tunidad para innovar. Con la medicion, se crea un proceso que vin-
cula conceptos abstractos con indicadores empiricos (Hernandez,
Fernandez-Collado y Baptista, 2010).

El capital intelectual incluye conocimiento, procesos internos,
uso de tecnologias y de comunicaciones; involucra las habilidades,
experiencias y capacidades de innovacion y las actividades de in-
vestigacién y desarrollo; también, considera las relaciones con los
clientes y con los proveedores; ademas, implica la capacidad de
la empresa de comprender las fuerzas exégenas que inciden en la
operacion de la organizacion, las estrategias para conquistar un lu-
gar privilegiado en el mercado y conseguir mayores y mejores opor-
tunidades de negocio dentro de su esfera de accién.

El modelo de medicion: Radar de capital
intelectual

Ninguna actividad del ser humano y su impacto sobre la organi-
zacion es susceptible de mejorarse si no existen pardmetros de
comparacién que permitan tener una idea clara de su rendimiento
actual y visiéon de logro en el corto y largo plazos. Medir el capital
intelectual consiste enidentificar el conjunto de activos intangibles
gue generan o generardn valor para la empresa. La medicion se
asocia, entonces, con el proceso de asignar nimeros o marcadores
aobjetos, personas, estados o hechos, seglin reglas especificas para
representar la cantidad o cualidad de un atributo (Bernal, 2010).

Elementos que estructuran el modelo de
medicion
La estructura del modelo de medicion del capital intelectual que
aqui se presenta tiene tres componentes:
e Dimensiones. Se refiere a la cantidad de dimensiones identi-
ficadas en relacidn con un proceso; en este caso, el proceso
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es el capital intelectual y las dimensio-
nes analizadas son: capital humano, ca-
pital estructural y capital relacional.

e Criterios. Es el adjetivo que califica la

cualidad o caracteristica general que
serd medida en cada dimension bajo
andlisis. Engloba el total de las caracte-
risticas particulares de los indicadores.

e Indicadores. Son los adjetivos caracte-

risticos y particulares de cada accién
gue se va a medir.

Dimensiones del capital inte-
lectual

Las dimensiones del capital intelectual deter-
minan la posicion de la empresa en su esfuerzo
por alcanzar ventaja competitiva. La fuerza del
capital intelectual reside en tres grupos armo-
nizados entre si, como un todo: personas, es-
tructuras y relaciones.

Capital humano. Soto y sus colaborado-
res (2006) han definido el capital humano
como el valor econémico potencial de la
capacidad de una persona o de la sociedad
activa de un pais, adquirido mediante expe-
riencia o conocimiento, reside en los miem-
bros de la organizacién y permite generar
valor a laempresa.

Capital estructural. Estd constituido por
todo aquello que ha fomentado la organi-
zacién y que la distingue de otras. Esta re-
presentado, ademas, por el conocimiento
de las personas que se integra a los proce-
sos internos y tecnologias de la organiza-
cion, a los procedimientos y a los sistemas
de trabajo que han desarrollado.

Capital relacional o cliente. Si el cliente es
el objeto de accién de laempresa, es impor-
tante que la organizacion conozca de prin-
cipio a fin, cudndo y cémo se establece su
relacion, las circunstancias que hacen que
existay las que puedan acabar con ella. Por
tanto, es necesario que la empresa defina



Paso 3.

lo que significa el término cliente y lo que
éste necesita y también aquello que no ne-
cesita, aun cuando no las tenga claramente
conscientes.

Criterios. Son los elementos que concurren
en cada una de las dimensiones del capital
intelectual y se refieren a las aptitudes in-
telectuales de las personas y sus atributos
que se reflejan en los procesos internos y
en las relaciones de la empresa con sus
clientes y proveedores.

Indicadores. Los indicadores del desem-
pefo organizacional muestran el nivel de
actuacion del sistema de la empresa en los
aspectos definidos por la direccién e indi-
can aquello que se necesita para alcanzar
los resultados deseados.

Diseio del radar

De acuerdo con Stewart (1998), cada organiza-
cion necesita identificar sus areas de oportuni-
dad. Aqui se propone el uso y construccion de
su propio radar. Véase Figura 1.

Paso 1. Se traza un circulo, como una pantalla

de radar, de cuyo centro parten tantos
radios como criterios a medir.

Paso 2. Cada radio es un indicador de desem-

pefo organizacional que se marca
con una escala, identificando un valor
cuantitativo (porcentaje, relaciones,
cifra absoluta). No se requiere tener
espacios idénticos entre las marcas.
En cada radio se coloca el “cero” en el
centro del circulo, salvo que el indica-
dor sea mejor con cifras altas que con
bajas, en cuyo caso, el cero se coloca
en la interseccién del radio con la cir-
cunferencia.

Paso 4. El objetivo de rendimiento en cada in-

dicador se coloca en la intersecciéon
del radio con la circunferencia.
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Paso 5. Sefale el punto en la escala donde se encuentra su empre-
sa, en cada criterio analizado una los puntos y obtendra un
poligono irregular.

Paso 6. Lo que esta dentro del poligono es lo que tiene su empresa
y lo que esta fuera, es lo que quiere y desea alcanzar.

Figura 1. Radar de capital intelectual

DIMENSION
CAPITAL HUMANO
Criterio:

- Permanencia del
personal

Antigliedad
del personal

Indice de
cumplimiento
dela

demanda Tasa de rotaciéon

DIMENSION de personal

CAPITAL
RELACIONAL
O CLIENTE
Criterios:

- Clientes
- Mercado

Importe de
ventas por
clientes
nuevos

Inversién en
sistemas de
informacién

DIMENSION
CAPITAL
ESTRUCTURAL
Criterios:

- Inversién en
informacion
- Investigacion y
desarrollo

Tasa de
retencion
de clientes

Inversién en
investigacion
y desarrollo

Tasa de
productos
mejorados

Fuente: Adaptado de Stewart (1998: p. 350).

Después de la medicién, usted esta en condiciones de conocer
el capital intelectual de su empresa vy sus areas de oportunidad, es
momento de mejorar.
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cConoce las implicaciones
derivadas de su inversion
de corto y largo plazo?

Ricardo Cristhian Morales Pelagio

La importancia de la inversion de su patrimonio estriba en la
identificacion que haga de las buenas oportunidades. De ahi que
todo comience dentro de su propia empresa. Recuerde que los
tiempos y tipos de inversion son determinantes.

| negocio de todo emprendedor inicia a partir de una idea
o0 vision, ya sea porque detecta o identifica un problema,
necesidad u oportunidad, y piensa que puede aprovechar
alguna de dichas circunstancias para invertir y generar un
ingreso para el crecimiento y consolidacién de su patrimonio.

En este articulo se hace un planteamiento de los aspectos que
debe considerar para invertir sus recursos que deben estar, por un
lado, en funcién de la demanda o clientela esperaday, por otro, en
concordancia con la operacion de su modelo de negocio, es decir, de
la organizacién y funcionamiento de la empresa. Los requerimien-
tos deinversiény necesidades de recursos en laempresa se pueden
clasificar en inversiones de corto plazo e inversiones de largo plazo.

Los requerimientos de inversién a corto pla-
zo son todas las inversiones y derechos que se
necesitan para operar o funcionar en el ejercicio
delaactividad o giro de laempresaen el afio; por
ejemplo, en este rubro podria considerar el efec-
tivo que debe mantener en caja por las necesida-
des de la operacion; el inventario, ya sean mate-
rias primas o productos terminados; las cuentas
por cobrar, que son las ventas que realizé a cré-
dito y que espera cobrar, asi como otros activos
gue intervengan en el ciclo normal de operacion
de laempresa.




La importancia de la exacta
inversion radica en hallar el
equilibrio entre el producto de
su inventario y el que ofrece a
su clientela

Por su parte, los requerimientos de inver-
sién a largo plazo son aquellos bienes o dere-
chos que requiere la empresa para producir
0 generar un bien o servicio; pueden ser tan-
gibles, tales como el mobiliario, maquinaria
y equipo, asi como intangibles, por ejemplo,
alguna licencia o marca que requiera poseer y
utilizar.

Es importante evaluar el tipo de inversion
gue se requiere para considerar el tiempo
en el que la recuperard, si esto ocurre en
un afo -inversién de corto plazo- o si
necesitara varios anos de operacioén. Los dos
tipos de inversion son importantes, pues si
usted tiene oficinas, tiendas o sucursales
con estantes o anaqueles, refrigeradores u
hornos, computadoras, asi como cualquier
otro tipo de inversién a largo plazo, de nada
le sirven si no cuenta con inventario de
articulos para vender, asi como los insumos o
bienes necesarios para producir o generar un
servicio. De igual manera, si usted cuenta con
inventarios de articulos, por ejemplo, bebidas
o papeleria, pero no posee un lugar y medios
-inversiéon de largo plazo- para producir la
mercancia o servicio y venderla, no podria
operar y generar un ingreso ni mucho menos
utilidades.

Niveles de inversion

Una vez identificadas y evaluadas las necesida-
desdeinversidonacortoylargo plazo,unadelas
principales interrogantes es determinar cual es
el nivel 6ptimo de inversidén, es decir, qué can-
tidad de dinero debe de invertir y a qué plazo.
La respuesta es compleja, ya que no se puede
estimar de forma puntual, exacta e inequivoca
a través de una férmula o metodologia. Sin em-

FINANZAS Y ECONOMIA

MAYO-JUNIO 2019

bargo, basicamente depende de la demanda o solicitud de mercan-
cias y servicios que tenga en el tiempo, es decir, del incremento en
clientes y de su nivel de compra. Lo anterior, depende de muchos
factores externos o del mercado, asi como internos o de laempresa,
como la publicidad o promocién, ofertas y promociones, calidad en
el servicio, entre otros. Este articulo no pretende desarrollar una
politica o metodologia para determinar o estimar el nivel de inver-
sion, sino sefalar y destacar la importancia de la inversion en una
empresa, asi como la necesidad de una correcta planeacion de la
inversion para que tenga éxito.

Derivado de lo anterior, es fundamental recordarle que es ne-
cesario contar con un nivel de inventario adecuado -a la deman-
da y a su crecimiento-, asi como con una politica de crédito en el
sector y de las capacidades de financiamiento al cliente. Imagine
que vienen varios clientes a gastar miles de pesos en su producto o
servicio, pero que usted no puede tener ese ingreso porque no tie-
ne las mercancias o insumos necesarios para satisfacer su deman-
da; en ese momento todo el dinero que invirtié en publicidad, en

maquinaria y equipo, asi como en renta y luz, es decir, el dinero de
la inversion a largo plazo y de la operacién -renta y sueldos- tuvo
sentido, pero al no tener el producto no se pudo vender y se con-
vierte en una pérdida de dinero. Si bien no es correcto o benéfico
tener sobre inventario, es decir, mercancias o insumos que sobre-
pasen lo requerido por su demanda -porque generan sobrecostos
de almacenamiento y mermas- también es cierto que es perjudicial
carecer de la mercancia o insumos en cantidad y tipo adecuados,
ya que limita el crecimiento de los ingresos que puede, o deberia,
generar el negocio.

Igualmente, si el sector o mercado en el que se encuentra la
empresa funciona en buena medida con politicas de crédito, debe
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considerar dar plazos o facilidades de pago a sus clien-
tes —siempre a partir de tomar en cuenta el riesgo y sol-
vencia del cliente-, pues si exagera o limita demasiado su
politica de crédito puede perder clientes y potencial de
crecimiento. Recuerde: “el que no da crédito no vende’,
perotambién considere la maxima en el medio de los ven-
dedores: “vender es facil, cobrar es lo dificil”, y mas si la
coyuntura econdmica o social afecta el desempefio de las
empresas.

Por ello, también debe planear muy bien su politica de
crédito, no limitarla a grado tal que reduzca sus ventas y
desarrollo, pero tampoco ser demasiado amplia o flexible,
situacion que puede generarle problemas financieros. En
sintesis, no es recomendable manejar topes minimos y
maximos en los niveles de inventario ni en las ventas a
crédito, ya que puede resultar perjudicial y obstaculizar
el éxito y valor de su negocio.

Por otro lado, también debe de tener la inversion en
mobiliario, maquinaria y equipo necesaria para atender
el volumen de operacién y demanda esperada, es decir,
si limita su capacidad de produccién y atencién al clien-
te, puede perder ingresos y hasta afectar su imagen por
mala calidad en la atencién, por el tiempo de espera o mo-
lestias generadas a los clientes a pesar de tener un buen
producto. En ocasiones, los empresarios o gerentes ven
con orgullo y satisfaccién, grandes filas para ser atendi-
dos en su empresa; sin embargo, no se dan cuenta, o no
consideran, que las personas que se cansan o hartan, se
van a comprar a otra empresay esto se convierte en una
pérdida de dineroy clientes a futuro.

Que laclientela se aleje por el tiempo de esperao mala
atencidén, puede traducirse en pérdidas de dinero en el
presente y a futuro por la disminucién de clientes debido
a la mala imagen de su servicio. Pero, al igual que con la
inversion a corto plazo, tener una sobrecapacidad insta-
lada o sobreinversion le traeria no sélo una inversién in-
necesaria en el corto plazo, sino también mayores gastos
y una menor rentabilidad.

Como se menciond, no es facil ni hay una metodologia
o técnicainfalible para determinar la inversion dptima de
cortoy largo plazo, pero sies imprescindible y fundamen-
tal que cuente con los niveles necesarios y adecuados
para potencializar el crecimiento y éxito de la empresa.

11

FINANZAS Y ECONOMIA

MAYO-JUNIO 2019

La inversion inicial es la mas
sobresaliente al emprender,
por lo que debe ser paciente
cuando se trate de recuperarla

Cabe destacar que, para incrementar sus niveles de in-
ventario, asi como de produccion y servicio, se requieren
inversiones o activos de corto y largo plazo; por lo tanto,
es necesario evaluar si la demanda actual es sostenible y
creciente. Recuerde el refran: “una golondrina no hace
verano”, no por tener un buen dia, semana, mes o afno,
quiere decir que esa demanda se mantendra y seguira
creciendo sostenidamente como en ese periodo.

Antes de establecer contratos para elevar significati-
vamente sus niveles de inventario, asi como invertir en
una cantidad elevada de mobiliario, maquinaria o equi-
po, analice muy bien cuanto de esa demanda que le exi-
gio invertir mas es sostenible y crecera en un escenario
moderado o hasta pesimista, pues en ocasiones, por una
expectativa alta, acelerada o apresurada de la demanda,
se puede tender ainvertir mas de lo necesario y antes del
tiempo requerido; lo anterior en deterioro de la rentabi-
lidad de laempresa.

Inversion en activos y étambién en la
operacion?

Hasta el momento se ha hablado de la inversion a corto y
a largo plazo, o como se denomina en contabilidad, en ac-
tivos de corto y largo plazo. Sin embargo, el emprendedor
gue inicia un negocio debe considerar que ademas de in-
vertir en el inventario y activos fijos, al principio y durante
un tiempo debe invertir en la operacion, es decir, financiar
la empresa hasta que encuentre su punto de equilibrio -
cuando los ingresos igualan a los egresos- o hasta que ge-
nere ganancias y pueda sostenerse por si sola.



Pero no se debe malinterpretar lo anterior: no es que se desee
y acepten las pérdidas, sino que es natural que al iniciar un negocio
los costos y gastos de operacion sean mayores que los ingresos y
el empresario deba invertir dinero para poder solventar todos los
costos y gastos, es decir, “invertir en la operacion” hasta que ya no
requiera que le aporten dinero para poder mantenerse y generar
las utilidades.

Casi siempre una empresa experimenta esta situacion, sin im-
portar su tamafo o giro. Suponga una tienda de conveniencia de
una de las cadenas mas grandes o una tienda de autoservicio o de-
partamental lider en el mercado; invirtio a corto y largo plazo una
gran cantidad de recursos; abre sus puertas al publico y desde el
primer dia de operacién ya tiene que pagar renta, luz, sueldos, man-
tenimiento y seguridad, pero todavia no ha generado un peso de
ventas o la cantidad suficiente de ingreso para pagar esos gastos,
por lo que se debe invertir en mantener abierta la empresa hasta
que ésta por si sola genere los ingresos suficientes. Hasta los nego-
cios mas grandes, rentables y exitosos pasaron por dicha situacion.
Es normal que se inicie un negocio y por un tiempo deba invertirse
en la operacidn hasta llegar a un crecimiento y desempefo finan-
cierorentable.

Pero, ;hasta cuando y cuanto se debe invertir para financiar o
compensar que haya mas egresos que ingresos? Tampoco hay una
respuesta infalible, pues depende de muchos factores como el giro
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o naturaleza de la empresa o negocio, asi como
de su administracién y desempeno. No obstan-
te, es un hecho que si la empresa va bien, cada
vez debe ser menos la diferencia entre los in-
gresos y egresos, es decir, si con el tiempo cada
vez tiene mas ingresos de venta y menores pér-
didas, quiere decir que si esta tendencia conti-
nda se alcanzard el equilibrio y posteriormente
mayores ingresos que egresos y, por tanto, las
utilidades.

Por el contrario, si cada vez son mayores
los egresos que los ingresos, y la tendencia es
gue haya una brecha mayor y mayores pérdi-
das, debe replantearse lo que esta haciendo y
reorganizar o reestructurar su negocio, pues
puede llegar a un nivel donde no haya ni si-
quiera la posibilidad de igualar los ingresos
con los egresos, por lo que no tendra sentido
su inversion y habra perdido su capital. Debe
considerar la inversion de la operacion y estar
capitalizado para poder mantener la empresa
hasta que pueda alcanzar su sostenibilidad y
le represente utilidades y rentabilidad sobre
su inversion.
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¢Y el financiamiento y rentabilidad de
la inversion?
En este articulo, sélo se mencionan algunos aspectos a
considerar. Por ejemplo, en ocasiones, cuando la empre-
sa ya tiene un tiempo funcionando u operando y cuenta
con una reputacion y credibilidad, existe la oportunidad
de que parte o todo el inventario no lo pague e invierta
usted, sino que su proveedor le dé crédito o facilidades
de pago, hasta dejarle la mercancia a consignacion -es
decir, pagarle hasta que la mercancia se venda-. En ese
caso, usted no invirtié a corto plazo, pues no pagé antes
de vender la mercanciay, por lo tanto, no asigné un capi-
tal a ella. Muchas veces, segun el sector o industria y la
administracion financiera, se maneja de esta manera para
solventar las limitaciones de capital que con frecuencia
enfrentan las empresas para su crecimiento. En ese senti-
do, se debe buscar el financiamiento de la inversién a cor-
toy largo plazo con fuentes de financiamiento con bajo o
nulo costo.

Por lo que se refiere alarentabilidad de esta inversion
o activos de corto y largo plazo, debe considerarse cual es
la utilidad de operacion, es decir, por cada peso de ingre-
so cuanto es lo que se gana o se tiene de utilidad. Si usted
vende 100 mil pesos y obtiene de utilidad neta 20 mil pe-
sos, entonces estaria teniendo un margen de ganancia de
operacion neto de 20% (al dividir 20,000/100,000). Aho-
ra, si usted para generar ese recurso, debié invertir 200
mil pesos, entonces tendra una rentabilidad de la inver-
sién de 10% (por dividir 20,000/200,000). Como se men-
ciond al inicio, aqui no se analiza si estos rendimientos
son suficientes, justos o adecuados, pero légicamente,
entre mayor sea el monto mejor habra sido la inversion
en laempresa.
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Por ultimo, si desea saber cémo evaluar qué tan
buena es la rentabilidad o rendimiento de su empresa
en funcién del riesgo que afronta y de los rendimientos
gue pudo haber obtenido en otra inversion similar o de
menor riesgo (Morales, 2014), sigame en ésta su revista
Emprendedores.
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Tecnologia, innovaciéon y competitividad I”

En la innovacion
hay que ir mas alla del producto

Alejandro Gémez-Cano
Carlos Andrés Mejia Moreno

La innovacién debe ser una estrategia de mercado y de valor
para los productos de una empresa. Si desconoce qué piensan
o sienten sus consumidores, es hora de que tome cartas en el
asunto y fomente sus prototipos intangibles.

urante afos, se creyoé que la innovacion era un

resultado que sélo ocurria en las areas de in-

vestigaciény desarrollo de las grandes empre-

sas de bienes en el mundo. Esto hizo que pen-
saramos que la innovacién estaba reservada Unicamente
para un pufiado de corporaciones, generalmente ubica-
das en paises desarrollados. Sin embargo, desde hace un
par de décadas hemos visto que la innovacién puede sur-
gir de cualquier organizacién (independientemente de su
tamano, sector o actividad econdmica, etcétera), area o
persona. A pesar de ello, cuando hablamos de innovacion
aun persiste en la mente de muchos gerentes, empresa-
rios y emprendedores que pensamos Unicamente en el
producto nuevo o servicio que cambiara las reglas del
mercado que atiende y donde se compite.

Las innovaciones estan hechas para
crecer, no para sostenerse

Cada vez que una empresa (sin importar giro o tamafo)
necesita introducir un nuevo producto al mercado
Unicamente para sostener sus ventas es porque ha hecho
algo mal. De cierta manera, su capacidad creativa esta a
un ritmo superior al de su capacidad de gestion, lo que le
impide beneficiarse comercialmente de sus innovaciones.
En el caso de la pequefia y mediana empresa (Pyme),
la situacion puede ser mas dificil aun, pues cada peso
invertido eninnovacién cuenta muchisimo si se consideran
los problemas de financiamiento. En otras palabras, una
Pyme puedeydebeinnovar, perorequieretener muy claras
sus estrategias de retencion de clientes y de generacion de
recompras para poder recuperar la inversion.
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La innovaciéon y las formas de
entenderse han cambiado durante
los ultimos anos. Comprenderla en
su contexto actual es imperante

Cuando las empresas se enfocan Unicamen-
te en sus productos, olvidan otros componen-
tes importantes del negocio que pueden llegar
a garantizar la comercializacion exitosa de un
nuevo producto o servicio. Veamos, por ejem-
plo, lo que ha pasado con Sony. La compaiiia
domind durante las décadas de 1980 y 1990
la industria de los reproductores de sonido,
primero con el Walkman y posteriormente con
el Discman. Sony sefalé el camino gracias a la
capacidad de ejecucion de sus ingenieros y ala
vision de Akio Morita, su fundador y mas céle-
bre gerente (Rueda, 2013).

La estrategia de Sony basicamente se con-
centré en ser el lider del mercado, lo que re-
gueria que siempre tuviera la capacidad de in-
troducir un producto nuevo antes que nadie. Si
bien Sony contaba con ingenieros brillantes, es
dificil que de una empresa siempre surjalaidea
nueva que revolucione la industria y los merca-
dos. En el momento en el que Sony no pudiera
entregar a sus clientes aquel producto nuevo,
se veria en problemas para mantener su nivel
de ventas.

El tiempo nos demostré lo que ocurrié una
vez que Apple sacé al mercado su famoso i-Pod
(Johnson, 2010). Sony reacciond como sabia'y
lo habia hecho durante los tltimos 20 afios: in-
trodujo una gran variedad de productos en un
intento por recuperar el liderazgo del mercado;
sinembargo, hasta este momento no ha sucedi-
do. Los errores de Sony fueron dos:

En primer lugar, nunca entendié que la inno-
vaciéndetras deli-Pod no era el producto como
tal, sino una serie de intangibles que finalmente
creaban un modelo de negocio dificil de copiar.

Creer que su mision era desarrollar produc-
tos tecnolégicos cuando el corazén de su pro-
puesta de valor era la portabilidad.
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En este caso, Sony no sélo dejo de cumplir con su propuesta de
valor, sino que se convirtié en todo lo opuesto a si misma; lo pri-
mero aun no se lo perdonan. Mientras Sony se encargé de introdu-
cir decenas de productos cada uno con funcionalidad Unica, Apple,
Samsung, Huawei y LG aprendieron de la leccion acerca de la im-
portancia de la portabilidad. jEsto Sony no lo vio en ese momento y
las otras empresas si!

Mas alla del producto

El caso de Sony nos ensefia que las personas no necesariamente
buscan productos nuevos; lo que realmente les interesa es lo que
estos productos pueden hacer por ellas y cdmo les pueden servir
para progresar en su dia a diay en sus vidas (Ulwick, 2016).

Nosotros creemos que el anhelado progreso se encuentra en
el mundo de las emociones de las personas que buscan un signifi-
cado cultural dentro de la sociedad en la que se encuentran. Nada
de esto es material, por lo tanto, los productos se convierten en los
responsables de materializar ese mundo lleno de deseos, ansieda-
des y aspiraciones. Por esta razén, enfocarse Unicamente en desa-
rrollar productos o servicios, sin entender qué hay en la mente de
las personas que intervienen en el proceso de compra o qué aspec-
tos son relevantes dentro de una cultura, puede terminar por ser un
ejercicio altamente frustrante.

La innovacion en producto no es la Unica que existe en el ambito
empresarial. El Manual de Oslo reconoce que existen otras formas
de innovacion mas alla del producto y servicio (OECD, 2007). Sin
embargo, nosotros trabajaremos desde la propuesta de Keeley y
colaboradores (2013), quienes proponen diez tipos de innovacion
en el mundo, ocho de ellos nos invitan a pensar en innovaciones que
trascienden los productos fisicos o los servicios. Las formas de in-
novar consisten en:
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Innovacién en producto. Independientemente del grado o pro-
fundidad de lainnovacidn, ésta se caracteriza principalmente por-
que es fisica o tangible para el cliente final. Durante muchos ainos,
se entendid por innovacién Unicamente el desarrollo de nuevos
productos.

Innovacién en servicios. A medida que las empresas de bienes de-
jaron de ser mayoria en la economia mundial y comenzaron a surgir
las empresas de servicios, rapidamente se dieron cuenta de que re-
guerian de innovacion. Asi, llevaron a cabo el disefio y redisefo de
sus servicios para ofrecer nuevas experiencias a sus clientes y con
ello crear una oportunidad para aumentar la generacion de valor y
mejorar la rentabilidad de sus negocios.

Innovacion en procesos. Estas innovaciones consisten en hacer
cada vez mas eficientes los procesos productivos. Dicha eficiencia
se puede medir en rapidez en la entrega, disminucién de costos o
mejoramiento de la calidad, entre otros. Son dificiles de lograr, pues
en la mayoria de los sectores se conocen las mejores practicas para
construir sus procesos de produccién; sin embargo, cuando se logra
innovar en procesos dicha innovacién puede resultar mas facil de
proteger que las anteriores, pues se encuentra dentro de las ins-
talaciones de la empresa que la desarrollé y se puede asegurar a
través de protocolos de secreto industrial.
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Innovacion en canales. Consiste en disefiar un
canal de distribucion nuevo para la industria o
en utilizar los existentes llevando mas valor al
cliente final. Estas innovaciones parten de la
base de que entre mas facil sea para mi cliente
obtener mis productos y servicios es mas pro-
bable que me prefiera por encima de mi com-
petencia, incluso si existen mejores productos
o servicios en el mercado. Los atributos princi-
pales en la innovacién en canales son facilidad,
rapidez y bajos costos.

Innovacién en formas de pago. Se concentraen
entender cudles son las barreras que impidenla
circulacion del dinero entre los compradores y
mi negocio. Estas innovaciones se caracterizan
por desarrollar nuevas formas de pago, por lo
general mas inclusivas y masificadas. También
pueden consistir en utilizar las mismas fuentes
deingresos, perofacilitando o prorrateando los
pagos para los compradores.

Innovacioén en sistemas de productos. Puede
ser una de las innovaciones mas dificiles de
lograr, pues requiere tener varios productos
exitosos en el mercado y que al mismo tiempo
generan un valor adicional a los clientes cuan-
do usan varios de ellos. En otras palabras, la
innovacion en sistemas de productos busca la
integracion de varios productos para solucio-
nar necesidades a los clientes.

Innovacion en relacion con el cliente. Esta in-
novacién consigue comunicarse con los clien-
tes por canales que pueden ser mas cercanos y
personalizados o, por el contrario, mas automa-
ticos y estandarizados. De cualquier forma, el
reto consistird en entender que generalmente
los compradores querran siempre o la mayoria
de las veces un trato mas cercano y humano en
el contacto con la empresa. El éxito de la inno-
vacion enrelacion con el cliente radica en obte-
ner compradores nuevos, asi como en retener
un nimero cada vez mayor de clientes.



Prototipar puede comprenderse
como una nueva forma de innovar
que parte del producto y otros
factores que lo circundan

Innovacién en estructura. El Manual de Oslo la llama
innovacion organizacional y se preocupa por construir
una cultura empresarial orientada a innovar y desarro-
[lar nuevas soluciones. Parte de la base que para ser mas
competitivos hay que contar con los mejores equipos hu-
manos posibles y que determinadas culturas en la organi-
zacion atraen mejores profesionales.

Innovacion en alianzas. Esta innovacion parte de que no
todo el valor generado para los compradores puede sur-
gir Unicamente de la empresa, sin embargo, ésta puede
especializarse y ser muy buena haciendo una Unica cosa
mientras cuente con una red de aliados -cada uno tam-
bién debe ser el mejor en lo que hace- que le permitan
cumplir con su propuesta de valor.

Innovaciéon en marca. Considerando que la marca es la
relacion que mantiene una organizaciéon con el mundo
exterior, este tipo de innovaciones se centran en disefar
formas novedosas de comunicar y proyectar mi marca
con los distintos grupos de interés.

Es claro que en la descripcién anterior no todas las innova-
ciones son tangibles; por tanto, ;todas las innovaciones se
pueden prototipar de la misma manera? La respuesta es un
categorico no; sin embargo, dado que existia inicialmente

(B

2 —

TECNOLOGIA, INNOVACION Y COMPETITIVIDAD

MAYO-JUNIO 2019

unafuerte relacién entre innovaciony tecnologia en la prac-
tica se ha visto muy poco desarrollo de prototipos fuera del
producto o el servicio (Jacob, Tintoré y Torres, 2001).

De acuerdo con la tipologia anterior, podemos sefa-
lar que, de la innovacion en procesos a la innovacion en
marca, corresponden alas formas intangibles, y que éstas
se deben prototipar de manera diferente. Por este moti-
VO, es que proponemos acercar a los emprendedores al
Prototipado de Intangibles, una aproximacién distinta a
la innovacién tradicional centrada en el producto, donde
las empresas dejan de esperar que el producto se defien-
da por si solo en el mercado e involucran otros aspectos
clave del negocio que son determinantes para los clientes
alahorade tomar decisiones de compra.

La apuesta por lo intangible
Asi como los productos fisicos tienen distintos prototi-
pos que van desde el prototipo conceptual enfocado en
plasmar de manera concreta unaidea, hasta el producto
minimo viable orientado a tener el estado del producto
en un punto listo para ser usado y vendido con sus fun-
cionalidades, los intangibles se prototipan a partir de ex-
perimentos al descomponer una hipdétesis en multiples
experimentos pequenos que se puedan correr en lapsos
considerables con los recursos disponibles. A este pro-
ceso lo hemos Ilamado micro experimentos.

De esta manera, una empresa podria utilizar una se-
rie de experimentos para determinar el precio correcto
de una solucién en el mercado, escapando de la técni-
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ca tradicional para definir un precio sélo a partir de los
costos de produccién o de los precios de productos que
compiten en el mercado. De igual manera, un gerente de
una empresa podria tomar una mejor decisién sobre qué
canal de distribucion utilizar, a partir de realizar los mi-
cro experimentos necesarios para entender la efectivi-
dad de dichos canales para sus clientes, de acuerdo con
sus realidades.

Por estas razones, es importante que los gerentes,
directores de innovacién y desarrollo, empresarios y em-
prendedores reflexionen acerca de laimportancia de que
sus innovaciones hagan una transicion del modelo gene-
ralmente conocido como product centered hacia el modelo
human centered, pues en este proceso los consumidores
son atraidos por aquellas propuestas que son capaces de
entender y satisfacer multiples aspectos sociales y emo-
cionales que rodean un producto, bien o servicio.

Como se realizan estos prototipos intangibles seri el
tema de futuros articulos donde mostraremos experi-
mentos y micro experimentos para cada una de las inno-
vaciones intangibles.
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Si la estrategia no funciona,
puede ser un problema

de cultura

Benjamin Salmén Salazar

De los elementos intrinsecos a la conformacion de una
empresa, el de la cultura es uno de los mas importantes.
No descuide ese “detalle” y sume a su estrategia de negocio
el modelo de cultura que mas le beneficie.

ace unos afos mi hijo —-que por en-

tonces iniciaba sus estudios univer-

sitarios- fue a visitarme a mi oficina

para ir a comer mas tarde. Durante
la comida, me dijo: “Qué mal educados son en
tu trabajo, cuando entré al elevador les di las
buenas tardes y todo mundo siguioé viendo sus
celulares; nadie me contesté. En tus otros tra-
bajos, eran mas amables”.

Me llamé la atencién su comentario. Le dije
gue esa actitud de consultar con frecuencia los
celulares era algo muy comun, pero que mis
companeros eran bastante considerados. En
realidad, no era cierto. Esta compaiia tenia
unos habitos bastante rudos: los jefes llamaban
la atencion y ridiculizaban a los subordinados
en publico; en las reuniones de anélisis de ne-
gocio, los asistentes se la pasaban con la vista
en sus celulares y no prestaban atencién a los
presentadores; era algo generalizado tratar
mal a los proveedores, haciéndolos esperar
hasta horas para atenderlos. No es de extrafar
gue esta compania, pese a tener buenos resul-
tados, no ha podido llegar a su maximo poten-
cial en ventas ni en utilidades.

Tuve la oportunidad de trabajar en otra
compania donde los empleados nos compor-
tabamos de una manera completamente dife-

rente: las juntas eran actos afables y cordiales donde rara vez se
disentia, y las discusiones eran raras; las malas noticias eran mal
vistas y quien las llevaba era calificado de “negativo”; en publico, to-
dos estadbamos de acuerdo con las estrategias, aunque en privado
nos cuestionabamos la lentitud en la toma de decisiones y nos pre-
ocupabamos por el bajo desempefio de la compafiia. Esta habia sido
una de las corporaciones mas grandes del mundo, pero fue adquiri-
da mas tarde por otra empresa y desaparecio del mercado, aunque
sus marcas alin son comercializadas por otras compaiiias.

No podemos decir que los malos resultados de negocio de es-
tas dos empresas se deban a esos comportamientos opuestos;
no obstante, muestran que, ciertamente, en ninguno de los dos
casos existian procesos efectivos de trabajo en equipo, colabo-
racion y toma de decisiones.




Cultura y Estrategia

El interés por la cultura dentro de las organizaciones no
es nuevo, pero recientemente la literatura de negocios
ha empezado a prestarle mas atencion debido a la necesi-
dad apremiante de las empresas de innovar en productos
(bienes y servicios) y procesos, asi como por el reconoci-
miento de la necesidad de establecer procesos de trabajo
en equipo que integren multiples funciones.

La cultura se define como el conjunto de comporta-
mientos, normas, actitudes, costumbres y valores que
son compartidos por un grupo social y que son aceptados
por todos los integrantes. En este sentido, no podemos
decir que existan culturas mejores o peores, pero si que
existen culturas funcionales y culturas disfuncionales.
Generalmente, las culturas siguen los valores y compor-
tamientos de los fundadores, que se van reproducien-
do por afnos y a veces por generaciones. A veces estos
comportamientos son funcionales y, por tanto, exitosos;
no obstante, en otros casos impiden que la compafia se
adapte a un entorno cambiante. La estrategia de negocio
puede estar planteada de una manera claray sdlida, pero
la compaiiia no puede poner en marcha la estrategia de-
bido a que los comportamientos de los empleados no son
los adecuados: la informacion no fluye entre las areas, las
ideas innovadoras no llegan al Comité de Direccién, no
existe trabajo en equipo, etcétera.

Tipos de Cultura

Varios autores han investigado el tema de cultura y han
creado tipologias culturales de las empresas. A continua-
cion, se describen dos que pueden ayudar a entender la
cultura de una organizacion.

Deal y Kennedy fueron de los primeros investigadores
que escribieron acercade culturas corporativas. En 1982,
publicaron Culturas Corporativas: Los Ritos y Rituales de la
Vida Corporativa, ahi definen la cultura organizacional
como “la forma en la que se hacen las cosas aqui”, y pro-
ponen que la cultura corporativa se basa enlainteraccion
de seis elementos: historia, valores y creencias, rituales y
ceremonias, historias, personajes heroicos y red informal
de las personas que cuentan y difunden las historias de la
empresa, que incluye desde los altos ejecutivos hasta las
personas que estan bien conectadas y “saben lo que esta
pasandoy por qué esta pasando”.
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La cultura organizacional es la carta
de presentacién de una empresa y un
elemento primordial en su éxito

Su modelo de tipologias culturales obtiene cuatro ti-
pos culturales, como se ve en la siguiente matriz, basa-
dos en la interaccién de dos elementos:

1. La Velocidad de Retroalimentacion: se refiere a la
rapidez con la que la organizacién provee recompensas
e informacion sobre el desempefo a sus colaboradores.

2.Nivel de Riesgo: es el grado de toleranciaalaincer-
tidumbre que tiene la compaiiia.

Trabaja duro Hombre Rudo

Alta ¥
: (Machao)
juega duro

Velocidad de
retroalimentacidn
¥ rTECOMpPensas
Baja Procesos Apostar la
Compania
Bajo Alto
Mivel de n'es_gn

e Cultura de Hombre rudo (Retroalimentacién y
Recompensa Rapidas y Alto Riesgo). Se enfoca
en resultados rapidos en ambientes altamente
volatiles, prioriza el corto plazo y valora el indivi-
dualismo por encima del trabajo en equipo. Como
ejemplo de estas industrias, estan las casas de bol-
sa, agencias de publicidad, agentes inmobiliarios y
deportistas.

e Cultura de Trabajo duro y Juego duro (Retroali-
mentacion y Recompensa Rapidas y Bajo Riesgo)..
Enfatiza la cantidad de trabajo mas que la incer-
tidumbre. Valora la agilidad, la rapidez y los altos
niveles de energia requeridos para llevar a cabo el
trabajo. Estas empresas tienen alta intensidad en
procesos de servicio a clientes: agente de seguros,
restaurantes, hoteles, desarrolladores de software.

e Cultura de Procesos (Retroalimentacion y Re-
compensa Lentas y Bajo Riesgo). Se enfoca en los
detalles y la eficiencia de los procesos. Son orga-
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nizaciones con bajos niveles de estrés; los problemas perci-
bidos suelen venir de las ineficiencias de los sistemas o de
la politica interna. Los bancos, las burocracias publicas, las
aseguradoras y las proveedoras de servicios publicos caen
en esta categoria.

e Cultura de Apostar la compaiiia (Retroalimentacién y Re-
compensa Lentas y Alto Riesgo). Enfatiza resultados de ne-
gocio en ambientes inciertos y donde toma mucho tiempo
obtener resultados. Se enfocan en la preparacion y la pla-
neacion a futuro. Algunos ejemplos tipicos de estas indus-
trias son: farmacéuticas, fabricantes de aviones y explora-
cién petrolera.

Deal y Kennedy (1986) encontraron que, aunque puede existir un
tipo predominante de cultura en una compaiiia, los diferentes de-
partamentos y areas pueden tener culturas diferentes. Por ejem-
plo, en una fabrica de botellas de plastico, el departamento de
servicio al cliente puede tener una cultura de procesos mientras
qgue el drea de ventas puede tener una cultura de trabajo duro y
juego duro.

Hoy existen otras tipologias de cultura como la desarrollada
por Groysbergy colaboradores (2018), quienes proponen, sobre el
analisis de mas de 100 modelos de interaccion cultural y social, un
modelo basado en dos ejes: La manera como la gente interactta en
una organizacion, que puede llegar a ser extremadamente interde-
pendiente o extremadamente independiente; las primeras valoran
la integracion, el trabajo en equipo y la colaboracion; las segundas
la autonomia, competencia e iniciativa individual. El segundo eje se
refiere ala Respuesta al cambio: enfatiza la consistencia, predictibi-
lidad y el mantenimiento del status quo o la flexibilidad, adaptabili-
dady receptividad al cambio. Los ocho tipos de cultura se describen
enseguida.

e Las culturas de Propésito se caracterizan por el idealismo

y altruismo. Son organizaciones con ambientes tolerantes y
compasivos donde la gente busca hacer el bien a la humani-
dad. Ejemplos de estas organizaciones son las ONG.

e Las culturas de Cuidado se enfocan en las relaciones vy la
confianza mutua. Tienen un ambiente cdlido, de colabora-
cion y amabilidad donde la gente se ayuda entre si. Los hos-
pitales son un ejemplo.

e Lasculturasde Orden se enfocan en el respeto, la estructura
y el apego a las normas. Tienen ambientes muy estructura-
dos donde la gente se comporta de acuerdo con las reglas
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y tratan de encajar en la cultura. Un
caso son los despachos tradicionales de
abogados o contadores. Las culturas de
Seguridad se definen por la planeacion,
cautela y preparacion. Son ambientes
predecibles, las personas estan cons-
cientes de los riesgos y antes de actuar
piensan detenidamente. Los laborato-
rios clinicos son un ejemplo.

®
=
Aprendizaje (0 E @ Propdsito
k'
(¥
@ Diversidn Cuidado @
INTERACCION
Independencia 0 Interdependencia
Resultados g Orden @
%)
E
HE
Autoridad ) & % @ Seguridad
o
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Las culturas de Autoridad se identifican
por la fortaleza, la firmeza y la toma de
riesgos. Son ambientes de alta compe-
tencia donde las personas buscan la ven-
taja personal. El control es lo que une a
los colaboradores. Las compafiias de se-
guridad y vigilancia son una muestra de
este tipo de cultura.

Las culturas de Resultados se caracteri-
zan por el logroy el triunfo. Son ambien-
tes donde los integrantes se enfocan en
el mérito y el alcance de los objetivos.
Los colaboradores se motivan por de-
mostrar habilidad, lograr las metas y al-
canzar el éxito. Los equipos deportivos
suelen tener este perfil.

Las culturas de Diversion se expresan
a través del juego y buen humor. Son
lugares relajados y tolerantes donde la



gente tiende a hacer lo que les hace fe-
lices. Los lideres enfatizan y reconocen
la espontaneidady el sentido del humor.
Un ejemplo son las agencias pequenas
de publicidad.

e Unacultura de Aprendizaje se caracte-
riza por la exploracion, la curiosidad y
la creatividad. Son ambientes de traba-
jo tolerantes y de mente abierta donde
la gente desarrolla nuevas ideas y ex-
plora maneras alternativas de hacer el
trabajo. Companias desarrolladoras de
software para empresas ejemplifican
esta cultura.

Cada estilo tiene ventajas y desventajas,
pero no se puede afirmar que un estilo sea me-
jor que otro. Una caracteristica importante del
modelo es que los estilos cercanos, como Cui-
dado y orden, se refuerzan mutuamente, como
en una organizacion que promueve el trabajo
en equipo, el respeto y la confianza. Otros esti-
los pueden ser percibidos como incompatibles,
como Resultados y cuidado. Puede ser confuso
para los empleados que el liderazgo de la com-
pafia hable de trabajo en equipo pero que en
la practica recompense los logros individuales.

Una de las ventajas de este enfoque es que
también puede utilizarse para definir los va-
lores y estilos individuales y el de los lideres
y empleados, lo que facilita el diagndéstico de
conductas y actitudes disfuncionales.
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La cultura organizacional fun-
dada en una buena estrategia
puede facilitar el cumplimento
de los objetivos planteados

La cultura se puede tipificar y dirigir
Tradicionalmente el tema de cultura es un aspecto de las organiza-
ciones con el que los lideres se sienten poco comodos, pues carece
de la claridad y contundencia que pueden tener las estrategias co-
merciales o financieras; sin embargo, es un aspecto que no puede
dejarse de lado. Si no se tiene cuidado con los aspectos culturales y
se deja que evolucionen por si solos pueden llevar acomportamien-
tos poco productivos que inhiben la puesta en marcha de las inicia-
tivas estratégicas. Un ejemplo claro es cuando las areas invierten
mas tiempo en competir entre si, como Ventas contra Marketing o
Finanzas contra Operaciones, que en abrir nuevos mercados o me-
jorar la satisfacciéon de los clientes.

Cuando en una organizacion existe una estrategia soélida, una
marca reconocida y una cultura fuerte, se pueden lograr los resul-
tados planteados con relativa facilidad. Por ejemplo, una cultura de
Cuidado y Propdsito puede tener mayor facilidad para atender a
sus clientes que una empresa orientada a Autoridad y Resultados.
La cultura no tiene hoy el aspecto suave e indefinido que solia tener,
pueden medirse las actitudes y comportamientos a través de en-
cuestasy estudios que reflejan la cultura de laempresa e identificar
el tipo de cultura.

22



Con esta informacion, el liderazgo de la compaiiia
puede definir los tipos de comportamientos que deben
recompensarse y los que deben desincentivarse, el perfil
de la gente que debe ser reclutada, los procesos de nego-
cio que deben ser redisefiados, los estandares de servicio
aclientes que deben definirse. La alineacién entre los va-
lores de los clientes, la cultura de laempresay los valores
de las marcas (sean los de las marcas de los productos o
la marca corporativa), asegura la lealtad de los clientes,
facilita el crecimiento del negocio y la fortaleza del por-
tafolio.

La cultura forma parte del valor presente del negocio.
En casos criticos, por ejemplo, la competencia en merca-
dos que esta sufriendo una transformacién rapida, como
las industrias de entretenimiento, telecomunicaciones y
venta a detalle, el deseo de la compaiiia parainnovar pue-
de estar impedido por una cultura de Autoridad y respeto
gue inhibe latoma de riesgos.
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El cambio cultural puede parecer una empresa dificil
e incierta, pero no es imposible, como lo han mostrado
companias que se han transformado, superando la ad-
versidad y prosperan. Las empresas que han acompana-
do estrategias de negocio exitosas con transformaciones
culturales profundas tienden a desarrollarse.
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Las empresas hablan] |

Asociacion Manuel Alvarez Bravo,
por la preservacion de un legado
fotografico

Meélanie S. Picard

Esta organizacion social es un ejemplo de que la bisqueda
de alternativas de bajo costos y alto impacto pueden poner
en funcionamiento un proyecto cultural, ademas del trabajo
especializado e innovador, del que todo emprendedor

obtendra lecciones importantes.

anuel Alvarez Bravo es considerado uno de

los fundadores de la fotografia moderna en

nuestro pais y su mayor representante en el

siglo XX en Latinoamérica. Es un artista re-
conocido en el nivel mundial por la belleza de su obra, que
ha sido expuesta en numerosos estados de la Republica
Mexicana, en varios paises de América Latina y Europa,
en Estados Unidos, China, Japony la India.

En entrevista con Emprendedores, Aurelia Alvarez Ur-
bajtel, la cuarta hija del fotégrafo, comparte con nuestros
lectores la historia que la llevé a crear en 2005 la Asocia-
cién Manuel Alvarez Bravo A.C., dedicada a catalogar, in-
vestigar, conservar y difundir la obra de este gran mexica-
no. Su trabajo consiste en desarrollar una base de datos
con la mayor informacién posible acerca del archivo de
negativos, escanear en alta resolucion tanto los negativos
como los documentos del archivo, realizar investigacion
documental sobre la vida y la obra del artista, conservar
negativos e impresiones, manejar los derechos de repro-
duccidn, asi como realizar exposiciones y publicaciones.

Surge la idea de crear una organiza-
cion para preservar la obra de Manuel
Alvarez Bravo

Desde antes de su fallecimiento, en el 2002, ya le habla-
ban a Manuel Alvarez Bravo de la necesidad de hacer un
catalogo razonado de su obra, esto es, un libro monografi-

co que recogiera la totalidad de sus creaciones. Esta idea
se hizo mas precisa, cuando Aurelia se dedicé en Francia
a catalogar una coleccion de grabados, consultando co-
lecciones y bibliotecas. Tras la muerte de su padre, volvio
a México decidida a realizar el catalogo razonado de la
obra de Manuel Alvarez Bravo. Solicité una beca a Cona-
culta que no recibié de inmediato sino hasta el segundo
intento. Fundo por consejo de algunas personas una Aso-
ciacion Civil (AC) para darle un marco confiable y durade-
ro al proyecto, ademas de facilitar el proceso.

Aurelia Alvarez Urbaijtel, hija del fotégrafo mexicano.
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Aurelia sefala que este emprendimiento
también lo propicié un cuestionamiento perso-
nal y profesional que se hizo cuando no encon-
traba un lugar en la vida que le resultara satis-
factorio, pues carecia de vocacion definiday se
sentia insegura. “Me apasionaba la literatura,
habia estudiado etnologia, y habia sido emplea-
da en la funcidn publica, siempre en el area de
cultura. Todo eso me ensend mucho, pero no
parecia representar sino una serie de etapas
para algo que me costaba identificar”. Al mismo
tiempo, explica que no queria suscribirse a es-
tructuras establecidas o papeles tradicionales.
Lo mas evidente para ella era la necesidad de
hacer algo (til, hacia afuera.

El fallecimiento de Alvarez Bravo practica-
mente coincidié con ese cuestionamiento, y la
reflexién la llevé naturalmente a la idea de tra-
bajar sobre unlegado, que no sélo le pertenecia
en linea directa, sino que habia conocido desde
nifa, por lo cual quién mejor que ella para em-
prender la tarea. Lo demas fue un recorrido a
través de tramites y gestiones para establecer
la estructura juridica y fiscal, asi como conse-
guir recursos financieros.
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“Uno debe divertirse con lo que
hace y convencer a los demas de
que vale la pena invertir”

Primero registrd la AC ante la Secretaria de Hacienda, al mis-
mo tiempo que solicité el consejo de expertos e identificd a las
personas que la acompanarian. Fue primordial que se asesorara
con gente especializada y experta en el ramo que le ayudo a iden-
tificar, entre otros, los perfiles de recursos humanos necesarios
para empezar. Se necesitaba gente para la catalogacion, la investi-
gaciény ladifusion, pero se consideré que una sola persona podria
desempenfar varias funciones y que, en tareas mas especificas, se
recurriria a personas externas.

En el proyecto también fueron determinantes el aprecio a Ma-
nuel Alvarez Bravo, el reconocimiento a la importancia de su obra,
la generosidad de varias personas con sus consejos y buena dispo-
sicién. Sin embargo, Aurelia aprendié una gran leccion: el prestigio
del artista no era, como muchos lo creian, la garantia de que los re-
cursos financieros se conseguirian sin dificultades.

Lograr que la idea original se preserve, siem-
pre en torno al artista

La idea de entrada era simple: hacer un catalogo razonado de la
obra de Alvarez Bravo para facilitar las investigaciones. Pero pron-
to se impuso la necesidad de una estructura formal y luego, inter-
namente, la necesidad de la conservacién de los materiales, tanto
o mas que la de investigacion, y eso amplié el proyecto haciéndolo
mas complejo y costoso.

Al empezar, se invirtié en un equipo de computo completo y un
buen escaner. Les llegaron a recomendar la compra de un material
de tecnologia avanzada, jcuyo costo rondaba los 100,000 délares!
Aurelia confiesa que, seguir ese consejo hubiera significado acabar
con el proyecto antes de empezar. Por lo que mejor buscé una op-
cion sencilla para reproducir; desde luego era un equipo usado.

“De ahi, puedo recomendar a quien tenga un emprendimiento
cultural, que empiece con unaidea simple y realista de acuerdo con
los recursos que tiene; ser practico y pragmatico, a la vez que muy
perseverante. El entusiasmo es igual de importante: uno debe di-
vertirse con lo que hacey convencer alos demas de que vale la pena
invertir”,

En su caso, el proyecto acerca de Manuel Alvarez Bravo siempre
fue en torno al artista. Nunca lo designa como su padre. Trabaja
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en la promocién de su arte y cuando es leal a sus ideas
es por autenticidad y respeto. Como ejemplo, él nunca
quiso que sus obras se volvieran objetos de uso cotidia-
no, como tazas o bolsas. Aurelia reconoce que éste es
un tema complejo. Alguien le hizo ver que también podia
ser positivo, pues a veces es la forma en la que la gente se
apropia de la obra de un artista y materializa su vinculo
emocional hacia él. Pero afade que este proceso hace que
una obra de arte se convierta en un objeto de consumo, en
algo comuny corriente. Por ello, desde su punto de vista, si
se va a comercializar un producto hay que respetar la obra
original, que no se trate de vender la taza, sino la obra, cui-
dando la calidad de reproduccién, que sea fiel, auténtica,
no distorsionada, o con colores y adornos que no vienen al
caso porque transforman la intencion original del artista.

La razon de ser de la Asociacion y el
crecimiento

Continuando con la misién original de catalogacion, in-
vestigacioén, conservacion y difusion, Aurelia explica que
la Asociacién ha madurado con el tiempo. Por fortuna, el
empeino del equipo, la aprobacion general y los apoyos
econdémicos que se consiguieron, le permitieron a la Aso-
ciacién crecer y consolidarse.

“Nuestro mayor logro, después de 13 afios, es que
en 2018 conseguimos que el archivo de negativos, do-
cumentos y publicaciones de Manuel Alvarez Bravo, se
inscribiera en la Memoria del Mundo de la Organizacion
de las Naciones Unidas para la Educacién, la Cienciay la
Cultura (UNESCO)".
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Para conservar su patrimonio, los
herederos decidieron crear una
sociedad civil, pues con ella se po-
tencializan las oportunidades de
hacer negocios

Pero para llegar a ello, reconoce que pasaron momen-
tos dificiles. A pesar de cuidar los egresos, debia pregun-
tarse cada afo cuanto tiempo mas iba a durar la “dichosa”
Asociacion. Tuvo que repensar el como generar ingresos.
En apariencia, era simple: montar exposiciones y rentar-
las, editar libros, imprimir carteles. La realidad fue muy
compleja: Aurelia confiesa que pasé varios meses sin
cobrar un sueldo y que tuvo que ingenidrselas para sa-
lir adelante, buscando ingresos de otras fuentes que no
tenian relacion con su actividad principal.

Al respecto, nos comparte una anécdota sobre la
vida de Manuel Alvarez Bravo que deja una ensefianza
valiosa para quienes aspiran a vivir del arte. El comenzo
por trabajar en muchas actividades, pero pocas como
fotégrafo. Estudio hasta la primariay desde joven trabajé
para ayudar a su familia. Por ejemplo, fue mensajero, des-
pués contador y mas tarde se desempefié como fotdgrafo
pararealizar trabajos documentales. En ese entonces fue
cuando conocid a José Clemente Orozco, a Diego Rivera
y a David Alfaro Siqueiros. Solia decir que eraun “fotégra-
fo de los domingos” porque en la semana trabajaba vy los
domingos salia con su familia, a constituir su obra.
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Nace el Archivo Manuel
Alvarez Bravo S.C.

Con el tiempo, surgié la necesidad
de crear una Sociedad Civil (SC) para
completar y fortalecer a la Asocia-
cion. Asi nacié el Archivo Manuel Al-
varez Bravo,enel 2011.LaACesuna
figura juridica sin fines lucrativos que
permite recibir donativos y emitir
recibos a los donadores para dedu-
cir impuestos. Como AC, no se pagan
impuestos sobre las donaciones, sélo
el IVA de los servicios y productos
que se llegan a adquirir. La AC tam-
bién permite facturar servicios; sin
embargo, el ingreso correspondiente
tiene que permanecer inferior al de
los donativos. “Esta fue una limitan-
te importante para el desempefio de
nuestras actividades, pues las fuen-
tesdeingresovariande unafno aotro
y ocurre que los servicios facturados
superen a los donativos”.

Ademas, la AC es una figura juridi-
ca muy controlada por el Sistema de
Administraciéon Tributaria (SAT), pues
se tiene que entregar varios informes
al ano y especificar con detalle la pro-
cedencia de las donaciones que se
reciben. Otra limitante importante
de la AC, es que, en caso de cerrarla,
el patrimonio que le pertenece no se
puede traspasar a una persona fisica
o vender, sino que se debe transferir
aotra AC. “En nuestro caso, en el que

el archivo fotografico es un patrimo-
nio familiar, no quisimos atribuirle la
propiedad ala AC”

Por estas razones, se decidio
fundar la Sociedad Civil (SC) que, a
diferencia de la AC, es una figura ju-
ridica que brinda mas libertad para
realizar negocios. Permite facturar
sin restricciones mientras se paguen
los impuestos correspondientes y no
exige entregar informes. Pero como
la SC no permite recibir donativos, se
conservaron las dos figuras juridicas.
“Este emprendimiento se ha conver-
tidoenun ejemplo de lo que se puede
hacer de una manera sui generis con
un archivo, pues en muchos aspectos,
no responde a la idea estricta de lo
que debe ser una fundacién cultural”

Las principales dificulta-
des a lo largo del proyecto
Aurelia cuenta que, al inicio, tuvo
que enfrentarse con el escepticismo
de algunos miembros de su familia,
quienes no estaban a favor de pedir
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donativos porque lo consideraban
como una forma de “rogar”. Sin em-
bargo, ella lo hizo asi porque sabia
gue era la Unica forma de conseguir
los recursos que necesitaban, pues
existen estructuras juridicas disefa-
das con ese propdsito y ese funcio-
namiento es algo propio de las fun-
daciones en general. Después de un
tiempo, las galerias, museos y otros
actores claves del ambito asociativo
empezaron a emitir opiniones muy
positivas sobre el trabajo de la aso-
ciacion.

“Llegamos a ser Utiles porque en
lugar de dejar el material de Manuel
Alvarez Bravo en cajones y sin con-
servar se seleccionaron, por ejemplo,
fotografias inéditas que antes de rea-
lizar la catalogacion no se tenia idea
qgue existian, y se expusieron en el
museo del Jeu de Paume en Paris”.

En el caso de la exposicidn, “Se
buscan retratos inéditos de Manuel
Alvarez Bravo”; se identificé a Isolda
Pinedo Kahlo, sobrina de Frida y una
investigadora, al conocer su existen-
cia, integré estaimagen inédita a su li-
bro mas reciente acerca de la pintora.




Sin embargo, una dificultad con la que se en-
frentd recurrentemente la asociacion fue la in-
seguridad econdmicay la preocupacion de pagar
honorarios, ademas de las trabas burocraticas
crecientes. Aurelia indica que, sin duda, éstas se
deben al cuidado que requiere el uso de fondos
publicos, pero lamentablemente también a la
escasa fiabilidad de las personas que hacen un
uso indebido de los recursos que les asignan o la
escasa seriedad de quienes no cumplen con las
tareas que aceptan o proponen.

Actualmente, su preocupacién principal resi-
de en lo que sucedera con el legado de Manuel
Alvarez Bravo cuando ya no se pueda hacer car-
go la familia. “;Seremos capaces de establecer
en México una estructura inteligente, honestay
eficaz que permita mantener el legado en nues-
tro pais en 6ptimas condiciones?”.

El legado pertenece a todos los mexicanos,
es nuestro patrimonio y requiere una estructu-
ra confiable que permita conservar el material
en condiciones 6ptimas y que cuente con sufi-
cientes recursos para ello. Sin embargo, se ha
sabido de casos de catalogacion insuficiente y
de cuidados inadecuados para materiales valio-
sos, asi como la carencia de control de tempe-
ratura y humedad o anotaciones con boligrafo
en el reverso de fotografias de gran valor.
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Un punto estratégico en el desarrollo
de esta asociacion fue el de no replicar
procedimientos o decisiones de éxito
en otros negocios

No es raro que los archivos fotograficos, documentales o artis-
ticos se queden en el olvido, ya sea por la falta de recursos econé-
micos o de personal; en México, ocurren ambas situaciones, por lo
que entristece ver que sea la falta de consciencia y voluntad lo que
impida valorar y proteger el patrimonio cultural.

Por el contrario, en Estados Unidos tienen el interés y las condi-
ciones para recibir y conservar eficientemente los archivos de es-
critores y artistas. Es el caso del archivo de Dolores Martinez Anda,
primera esposa de Manuel, y mas conocida como Lola Alvarez Bravo,
que se encuentra en Tucson, Arizona. No obstante, para consultarlo
hay que ir personalmente, se requiere conseguir la visa, pagar el bo-
leto de avidon y la estancia. La rigidez de las normas del centro que lo
alberga impidié que la Asociaciéon Manuel Alvarez Bravo consiguiera
el permiso de reproduccion para una obra en ocasion de una exposi-
cién que tuvo lugar en Japdn, y que era util para mejorar el conoci-
miento acerca de ambos fotografos.

El error es un motor de cambio

De los errores que cometio, Aurelia resalta que, si volviera a em-
pezar, quizas cuidaria mas de las asesorias, seria mas selectiva y
menos confiada. Aconseja que cualquier asesoria se adapte al caso
en especifico, que se estudie muy bien qué conviene y qué no. Hay
empresas cuyo propdsito son los negocios, y quieren hacer creer
que requerimos ciertos servicios, que no necesariamente nos fa-
voreceny que ademas merman los recursos limitados. Cada artista
debe tomar sus propias decisiones y antes que todo, cuidar la disci-
plina, la organizaciény el orden.




También trataria de cuidar mas de la gente que pre-
tende aportar su apoyo de manera genuina, pero al final
busca algun interés personal. Sin ser totalmente descon-
fiado, hay que tratar de desarrollar un sexto sentido acer-
ca de la gente. También se debe aprender de los errores
de otros que se dedican a algo similar, por ejemplo, ayuda
saber que alguien perdié dinero, tiempo o ambos.

Igualmente resalta que no hay que tratar de replicar
lo que aparentemente funciona para otros. Por ejemplo,
para el trabajo de catalogacidon que implica asignar pa-
labras clave, establecieron una lista para utilizarla en las
fotografias de Alvarez Bravo basada en la de varias orga-
nizacionesy ajustadas a su trabajo, en la que, por ejemplo,
no se emplea la palabra “indigena”, pues en ciertos con-
textos puede tener un sentido peyorativo o excesivamen-
te genérico. “Aunque fuera muy util para los archivos del
Instituto Nacional de Antropologia e Historia, nosotros
tuvimos que descartar esta palabray preferimos el nom-
bre del pueblo especifico al que pertenece la persona en
la fotografia.

Por lo demas, dice que hay que cometer errores para
aprender. "Mas aun, el error es un motor de cambio. Se
podran leer muchos libros, pedir consejos, pero sélo cier-
tas vivencias permiten asimilar la experiencia de manera
duradera".
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Lo mas relevante para el éxito de este
emprendimiento cultural

Si se hubiera tratado de una fundacién cultural conven-
cional, el proyecto habria fracasado por la falta de re-
cursos econémicos que necesita su estructura, nimero
de empleados y organizacién de reuniones mensuales y
anuales con patronos, consejos técnico y administrativo.

“Yo no tenia la capacidad ni el &nimo para atender es-
tos mecanismos. El proyecto prosperé por el entusiasmo
y la lealtad del pequefio equipo, asi como la confianzay la
disponibilidad de algunas personas”.

Este es un proyecto casero, establecido en dos
domicilios particulares, con los gatos, el perro y un
ambiente mas bien hogarefo. La enorme ventaja es que,
de esta forma, se limitan los costos fijos y se transmite
una imagen de espontaneidad. “Gracias a la informatica
actual, logramos darnos a conocer a pesar de no contar
con un espacio fisico abierto al publico”. Se consiguié un
modo operativo y eficaz pararesponder alas solicitudes
del publico, especializado o no, mediante consultas por
correo electroénico y citas en algunos casos. La vitrina
publica la dan las exposiciones y publicaciones que ge-
neran la Asociacion y el Archivo Manuel Alvarez Bravo,
en colaboracién con instituciones privadas, publicas y
museos.
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Por otra parte, Aurelia explica que el acta
constitutiva de la AC especifica quiénes son los
miembros del patronato que avalan el proyecto,
y que cuando se trata de personas prestigiosas
le dan credibilidad. “Si los patrones no estan
en posibilidad de apoyar directamente, ayu-
dan a conseguir recursos, por lo que hay que
reunirse con estas personas cierto nimero de
veces al afo.” El acta constitutiva también de-
signa a las personas que pertenecen al consejo
técnico, que son los especialistas del tema, en el
caso de la Asociacion en investigacion, difusion
y conservaciéon. Su contribucidon consiste en
aprobar el programa anual de la fundacién en
unajunta especifica, en la que revisan las activi-
dades que la AC tiene planeadas, cobmo, cuando
y por qué se van a realizar. Finalmente, aunque
es opcional, es recomendable contar con una
sociedad de amigos, quienes aportan recursos
financieros ala AC.

“Lo importante para nosotros, como ya dije,
fue empezar con un proyecto sencilloy realista,
sin enormes ambiciones, pero con una materia
prima valiosa e interesante para los demas, asi
como una vision clara del corto, mediano o lar-
go plazo, seglin los propésitos”.

Aurelia también resalta lo esencial que es
tener mucha disponibilidad y contar con per-
sonas capaces, confiables y entusiastas. Ser
perseverante y no dejarse desanimar con los
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desafios cotidianos, que pueden ser pequeios pero numerosos.
En lo econdmico -lo mas dificil-, por fortuna vivimos una época en
que el fondeo es una opcién importante, aunque no permanente, lo
mismo que los apoyos publicos. Desde luego, es fundamental crear
opciones propias que permitan vender bienes y servicios, saber y
poder ahorrar, asi como invertir juiciosamente.

También es basico contar con un buen contador, que conozca de
AC para que pueda elaborar los informes que se requieren y mane-
jar los impuestos ante el SAT, renovar cada afio el permiso para re-
cibir donativos, la posibilidad de que te lo puedan retirar implicaria
perder la calidad de la AC.

La experiencia de la Asociacidn, indica que es bueno escuchar
los consejos para elaborar con ellos una receta especifica, apropia-
da al caso, capaz de mudar con las circunstancias. “En nuestro caso
nos ha ayudado tener una actitud transparente y autocritica.” Hay
que cumplir con los compromisos adquiridos. Evitar lo que pueda
fallar, aprender de los errores y sacarles provecho en lugar de ne-
garlos; no dudar en llevar un perfil bajo (mas no inactivo) si es nece-
sario. Ya vendran épocas mejores, por lo que no forzosamente hay
que buscar hacer cosas que luzcan. No se pueden dar, de entrada,
resultados tangibles a los donadores.

“Hay largos periodos en los que nos dedicamos exclusivamente
a un trabajo rutinario pero fundamental: catalogacién, escaneo de
los negativos, abrir fichas, poner titulos, fechas, lugares... un trabajo
en lasombra, pues, que sélo interesa a los especialistas”.

Luego de que se haya trabajado la materia prima, se puede
disenar proyectos, exposiciones, libros, talleres, extraordinarios,
originales e innovadores. En general, Aurelia comparte que esta
experiencia profesional ha sido enriquecedora incluso para su vida
personal, porque sin cesar le enfrenta consigo misma.
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Retos que enfrentan
las industrias culturales
en México

Francisco Antonio Alatorre Parra

Si le interesa emprender un negocio en materia cultural debe
saber que los esfuerzos por preservar su buena administracion su
variedad y finalidades han aumentado. Concebir la cultura como
un producto le demandara ponerla a disposicion de todos.

| objetivo de este articulo es establecer
el panorama general que guardan las
industrias culturales en lo que va del
siglo XXI, para que los emprendedores
gue desean crear un negocio en materia cultu-
ral, puedan hacerlo a partir de que conocen la
situacion actual de la cultura en México.

Es preciso saber que la Convencién Sobre
la Proteccién y Promocion de la Diversidad de
las Expresiones Culturales (2005), realizada
en el marco de la 33 Conferencia General de
la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Educacién, la Cienciayla Cultura (UNESCO), se
fij6, entre otros, los siguientes objetivos:

e) promover el respeto de la diversidad de las expresiones
culturales y hacer cobrar conciencia de su valor en el plano local,
nacional e internacional

f)  reafirmar la importancia del vinculo existente entre la
culturay el desarrollo para todos los paises, en especial los pai-
ses en desarrollo, y apoyar las actividades realizadas en el plano
nacional e internacional para que se reconozca el auténtico va-
lor de ese vinculo

g) reconocer la indole especifica de las actividades y los bie-
nesy servicios culturales en su calidad de portadores de identidad,
valores y significado (UNESCO, 2005, p. 4).

Esta Convencién revalord la cultura para considerarla, mas alld de
un derecho basico de las personas, una nueva forma de verla a partir
del respeto en el ambito internacional; asimismo, se le considera un
producto de mercado cuyo valor es también monetario. Asi, pasé del
significado identitario de una comunidad al econémico como meca-
nismo de desarrollo y elemento comercial.

La UNESCO en 2009 definié la empresa cultural como aquella
“que forma parte de sectores de actividad organizada que tienen
como objeto principal la produccién o la reproduccién, la promocién,
la difusion o la comercializaciéon de bienes, servicios y actividades de
contenido cultural, artistico o patrimonial” (Rodero, 2014); por lo
que tiene fines comerciales y culturales y de ella se derivan las indus-
trias culturales y creativas, asi como aquellas organizaciones de la
sociedad civil que se encargan del apoyo a todas las manifestaciones
culturales.
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La cultura enfrenta en nues-
tros dias un nuevo reto: dcomo
impulsarla con creatividad?

Las industrias culturales se dividen en las que se en-
cargan de una reproduccién industrial de contenidos y
aquellas pequenas y medianas empresas que producen a
menor escala (Rodero, 2014). Sin importar el rubro en el
gue se integren, las empresas cuyo objetivo comercial es
cultural hanido en aumento debido, en gran parte, al pro-
ceso de globalizacién y a que se usan mas las tecnologias
de lainformacion y de comunicacion.

Algunos organismos como la Conferencia de las Na-
ciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo, la UNESCO
y la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico estimaron el valor global del mercado creati-
vo en 1.3 trillones de délares para 2005 y 1.7 trillones de
délares en 2009; con un crecimiento anual que oscila en-
tre 5%y 20%; el comercio mundial en bienes y servicios
creativos, en 2011, se valoré en 624 billones de ddlares
(Avilésy Canizales, 2015).

Ahora bien, para promover el mejor desempefio de
las industrias culturales se requiere “modificar tanto los
perfiles empresariales como los marcos fiscales, de inver-
siony de comercio internacional de productos y servicios
culturales. En resumen, depende de la capacidad de con-
cebir, disefiar y aplicar desde el Estado una politica nacio-
nal de desarrollo de las industrias culturales y creativas”
(UNESCO, 2010, p. 21).
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Actualmente, se presentan retos a la cultura por pro-
cesos como el de transculturacién, que ponen en duda la
identidad de las personas, al mismo tiempo que ofrecen
homogeneidad a través del consumo de productos dirigi-
dos atodo el mundo. El papel de la mercadotecnia ha con-
sistido en impulsar la identificacion de rasgos comunes
que llevan a definir segmentos de consumidores para lo-
grar el éxito econdmico de las empresas transnacionales.

A pesar de los esfuerzos por crear una cultura global,
poco a poco las culturas locales han ido recuperando poder
en sus comunidades de origen y han logrado impulsarse
nuevamente a pesar de que parecian perdidas a inicios del
presente siglo. Lo anterior ha dado paso a la creacién de
pequefas y medianas empresas que basan sus objetivos
en procesos y manifestaciones culturales particulares, por
ejemplo aquellas que se dedican a la promocion de las arte-
sanias de distintos grupos indigenas o a la produccién y ven-
ta de alimentos organicos nativos.

La cultura es nuevamente el propdsito de muchas or-
ganizaciones, toda vez que “actualmente los emprende-
dores buscan nuevas tendencias o mercados en los cua-
les incursionar por lo que las empresas culturales se han
vuelto una posibilidad para obtener ingresos y cambiar el
enfoque, dentro de un sistema social, en el que ha que-
dado rezagado el tema creativo” (AIESEC, 2016). No obs-
tante, ahora el problema se refiere a la creatividad con la
gue se retoma la cultura para cumplir con sus propdsitos
de promocioén y difusion.

Hoy existe una gran variedad de organizaciones en
materia cultural, se distinguen en tamafo, caracteris-
ticas, estructura y objetivos. Asimismo, pueden ser lu-
crativas, sin fines de lucro, asociaciones comunitarias,
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fundaciones, etc. (Lozano, 2007). También varia la forma en que se
constituyen, toda vez que pueden estar formadas dentro de los go-
biernos locales y nacionales, incluso existen acuerdos de coopera-
cidn en materia cultural entre varios organismos internacionales.

En ese sentido, “es necesario considerar que la administracion
de empresas de gestion cultural, independientemente de su natu-
raleza y tamanio, debe estar dirigida a su existencia, supervivencia
y evolucion” (Lozano, 2007, p. 151), pues este tipo de industrias de-
ben buscar mecanismos de apoyo, con la intencién de incorporar
recursos, no sélo producto de sus ganancias, sino aquellos destina-
dos a cubrir estrategias de promocion cultural.

Ejemplo de ello son los paises que incentivan a las industrias
culturales, ya sea a través de estimulos fiscales, ayuda y acompana-
miento a las pequefias y medianas empresas, asi como proyectos de
gobierno enfocados a apoyar la creacion artistica y las diferentes
manifestaciones culturales. Entre éstos se encuentra el programa
espanol “Ayudas e incentivos. Sector Industrias culturales en Espa-
na”, que se publicé en enero de 2019; los “Estimulos Econémicos
para la Cultura”, en Perd, y la actual propuesta en el Senado mexi-
cano para impulsar una Ley de fomento a las industrias culturales y
creativas.

Evidentemente, se ha acrecentado el apoyo a los artistas y crea-
dores de arte, ya sea de manera privada o a través de programas
gubernamentales. Actualmente, tenemos una gran oferta de becas,
estimulos y herramientas para promover la cultura en todas sus
areas, incluso existen muchas empresas que instauran al margen de
su organizacion econémica, fundaciones que administran una par-
te de sus recursos para ampliar la oferta cultural, por ejemplo, Fo-
mento Cultural Banamex, la Fundacién Carlos Slim o la Fundacién
Alfredo Harp Helu.
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En la actualidad, México
cuenta con una ley que obliga
al Estado a impulsar diversas
politicas culturales

Al impulso a las industrias culturales, se
afiade la cada vez mas amplia gama de estudios
sobre gestion cultural. Hoy existen institucio-
nes que ofrecen cursos, diplomados, talleres,
conferencias y licenciaturas especializadas en
la gestion de la cultura. Estas circunstancias
han incrementado el nimero de profesionales
dedicados a la gestion en las organizaciones
cuyo principal objeto es cultural. De acuerdo
con laUNESCO (2015), en 2015, 29.5 millones
de los empleos correspondian a las industrias
culturales, es decir, 1% de la poblacion mundial
activa, superando el conjunto de empleos en la
industria automovilistica en Europa.

Otro de los aspectos que debemos tomar
en cuenta se refiere a la formulacién de politi-
cas culturales. Actualmente, los paises regla-
mentan y legislan para proteger el derecho a
la cultura y organizar la forma en la que deben
participar todos los actores que intervienen
en ella, como una respuesta, principalmente, a
la cooperacién internacional y para satisfacer
las necesidades culturales de los habitantes de
nuestro pais; de igual forma, pugnan por que se
amplie la oferta cultural y ésta sea accesible, se
multipliquen los apoyos a los proyectos cultu-
rales y se transparenten sus procesos para que
no se dirijan siempre al mismo rubro o a los mis-
mos beneficiarios.

En el caso de México, en 2017 se promulgé la
Ley General de Cultura y Derechos Culturales,
en la que se incorpord el concepto de politica
cultural estatal y se sefnala que ésta “debera con-
tener acciones para promover la cooperacion
solidaria de todos aquellos que participen en las
actividades culturales incluidos, el conocimien-
to, desarrollo y difusiéon de las culturas de los



pueblos indigenas del pais, mediante el establecimiento
de acciones que permitan vincular al sector cultural con el
sector educativo, turistico, de desarrollo social, del medio
ambiente, econdmico y demas sectores de la sociedad”
(DOF, 2017). El esfuerzo de México por disefiar y aprobar
una politica cultural de Estado se refleja en esta Ley.

En la actualidad, y de acuerdo con la UNESCO, México
cuenta con mas de 30 sitios que son patrimonio cultural
de la humanidad y diez ciudades mexicanas son patrimo-
nio mundial, por lo que muchos de los programas naciona-
les se enfocan en rescatar, cuidar y promover los valores
arqueoldgicos -naturales o construidos por el hombre-,
gue permiten reconocer las riquezas nacionales, ampliar
el patrimonio y generar mecanismos de cooperacion para
su promocioén y difusion.

Ahora bien, una vez reconocido este panorama en las
industrias culturales, propongo considerar algunos obs-
taculos o retos que tendra que superar nuestro gobierno,
a fin de mantener el desarrollo de la cultura, fortalecer a
todas las instituciones culturales y proteger los derechos
culturales de los mexicanos.

Uno de los aspectos mas importantes para que conti-
nlden desarrollandose las industrias culturales es el au-
mento del presupuesto que destina el gobierno, pues un
incremento del monto del dinero para promover la cultu-
ra significaria que todos los estratos sociales tendrian un
mayor acceso a los derechos culturales.
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Otro aspecto consiste en ampliar la oferta cultural,
generar herramientas que permitan que las personas de
escasos recursos tengan cercania con las distintas ma-
nifestaciones culturales, que las industrias culturales se
centren no sélo en las ganancias, sino que se ocupen en
algiin momento de mostrar la cultura en todos los nive-
les, colaborando con el acceso universal a los derechos
culturales.

Un aspecto fundamental es la integracion del concep-
tode cultura alas distintas organizaciones, que permitiria
gue todos comprendan el significado y valoren su impor-
tancia, pues muchos de los problemas que tiene la admi-
nistracién publica se deben a que algunas dependencias
no son capaces de identificar el impacto que puede tener
alguna actividad cultural y, en consecuencia, tienden a
no darle importancia a las manifestaciones culturales, e
incluso llegan a eliminar algunos apoyos argumentando
gue no tienen impacto en la vida de los ciudadanos.

En este sentido, se requiere en nuestro pais un ma-
yor control de los recursos que se otorgan para realizar
los proyectos culturales, cuidar que sus objetivos sean a
favor de la cultura y siempre respetando y promoviendo
los derechos culturales. Lo anterior significaria una ma-
yor responsabilidad de todos los 6rdenes de gobierno
por fortalecer la politica cultural nacional y respetar el
derecho que tienen los ciudadanos a gozar de una amplia
gama de servicios culturales.

34



Asimismo, los gestores y creadores de arte deben es-
pecializarse en materia cultural a fin de mejorar la pre-
sentacion de proyectos culturales para que estén bien
fundamentados, busquen la forma de medir su impacto,
demuestren las aportaciones que hace la cultura alavida
cotidiana y fijen objetivos claros y especificos, lo que im-
plica también la obligacidn de ejercer los recursos -sin
importar su origen-, de manera responsable, eficiente y
transparente.

Finalmente, quienes deseen emprender algln proyec-
to con la cultura, deberan en todo momento, mostrar el
valor del patrimonio cultural nacional, promover la cul-
tura mexicana en todas sus expresiones y manifestacio-
nes, colaborar y comprometerse con las demas industrias
creativas para generar sinergias que permitan incremen-
tar el impacto de la cultura. Al mismo tiempo, nuestro
pais podra retomar a la cultura como eje fundamental de
un proyecto de nacidn, alentando una nueva identidad
qgue elimine las barreras internas en la sociedad y permita
un mejor entendimiento de sus ciudadanos.
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Siete pasos
para llegar a un
Producto Minimo Viable

Jorge Peralta Garcia
Guillermo Murioz Urbina

La innovacién es una actividad esencial en las organizaciones. Un
Producto Minimo Viable se considera el primero de muchos pasos en la
relacién empresa-usuario o consumidor. Aclarar y delimitar el término es
un principio deseable si se pretende innovar con éxito.

| Producto Minimo Viable o MVP (si-

glas en inglés de Minimum Viable Pro-

duct) es un término que se ha hecho

popular en los ultimos anos en el mun-
do de los startups y, posteriormente, en empre-
sas ya constituidas. Se difundié por distintos
autores en el mundodelainnovacién. Alolargo
deltiempo, nos hemos encontrado con que esta
expresion se utiliza de diversas formas por dis-
tintas personas, cosa que ha causado confusion
entre los practicantes de la innovaciéon. Hasta
ahora, se han encontrado tres definiciones para
este concepto.

Producto Minimo Viable como
un prototipo para generar expe-
rimentos

Esta definicion la utilizan algunas personas
basadas en el método Lean Startup para el
desarrollo de proyectos emprendedores agiles
propuesto por Ries (2011). El método propone
qgue el avance del proyecto se logre a través
de aproximaciones por medio de pequefos
experimentos que van entregando informacién
validada de la realidad. En este caso, las
personas le llaman PMV a los prototipos
utilizados para experimentar.

Producto Minimo Viable como la version mas
simple de un bien/servicio

Esta definicién la utilizan personas durante el desarrollo de bienes/
servicios que piensan en construir una versién simple de él. Se
utiliza para hacer entregas rapidas, quitando todos sus accesorios
y planteando sélo los temas minimos, lo que permite entregar valor
lo mas rapido posible.




Producto Minimo Viable como un
modelo comercial para lograr ventas
Esta definicion la utilizan personas que coinciden con la
afirmacion: “El producto no es el producto en si mismo,
es el modelo de negocio funcional”, salida de la teoria de
los modelos de negocio planteados por Alexander Os-
terwalder. Este pensamiento surge de decir que de nada
sirven bienes/servicios que no se venden o no se utilizan,
no porque el producto o servicio no funcione, sino porque
la gente no los conoce, no puede acceder a ellos o el mo-
delo de precios esta fuera del alcance realista. Entonces,
esta posturadiria que el Producto Minimo Viable se logra
cuando se tiene una versién minima de producto con un
modelo comercial que lo respalda. En lo particular, prefe-
rimos esta definicién y es la que utilizaremos de aqui en
adelante.

Las organizaciones necesitan la inno-
vacion

Los tiempos de la mejora continua, de la busqueda exclu-
sivamente de la ejecucién con excelencia en el negocio
principal se estd agotando. Los modelos de negocio cadu-
can mas rapido y las empresas requieren renovarse perio-
dicamente. Desarrollar nuevas lineas de negocio a partir
de aprovechar el surgimiento de nuevas oportunidades o
“capturando” necesidades no atendidas ya no es opcional,
pues se ha convertido en un tema obligado para todos.

La forma mas eficaz de desarrollar nuevas lineas de
negocio es poner la responsabilidad de su desarrollo
en un ambiente fuera del area operativa. La légica de
lo incremental no ayuda a pensar base cero y con cier-
ta libertad sobre temas que le vienen bien al cliente y
al negocio, pero no siempre al status quo en el que vive
nuestra organizacion.
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El Producto Minimo Viable es sélo
el inicio de un proceso largo, pero
con él se obtienen muchos detalles
fiables para el producto final

En la actualidad, la forma de plantear innovacién ha
cambiado; hacer planes de negocio antes de comenzar el
desarrollo de las oportunidades es una practica que cada
vez mas se queda en el siglo pasado. Actualmente, el de-
sarrollo de bienes y servicios nuevos parte de un mayor
énfasis en las necesidades y preferencias de los usuarios,
aunque no sean capaces de expresarlos con claridad.
Descubrir aquellas cosas que son importantes para los
usuarios es la clave.

El concepto de usuarios es mas amplio que hablar de
clientes, pues implica analizar a todos los involucrados
en todo el proceso de decision de compra: los que usan el
bien o servicio, los influyentes, los decisores, los que pa-
gan, etc. Todos participan de una diferente formay todos
los intereses deben ser tomados en cuenta en el disefo
de la oferta.

El profesor Steve Blank planted, a mediados de Ia
década de 1990, una nueva teoria para el desarrollo de
nuevos negocios: el Desarrollo de clientes, paralelo al De-
sarrollo de productos. Esta teoria luego influyé de mane-
ra importante en Ries. Ambas metodologias abordan de
manera agil el desarrollo de la innovacion.

De acuerdo con lo anterior, primero se realizan valida-
ciones para conocer, de la realidad misma, si un producto
tiene oportunidades de éxito y, en caso positivo, se hacen
los planes de negocio posteriores. De hecho, en el proce-
so de validacién agil se entrelazan las tres definiciones
del PMV planteadas anteriormente: se desarrollan pro-
totipos (1) paravalidar si el rumbo es el adecuado através
de experimentos; se construye el producto (2) de la ma-
nera mas simple posible para validar el valor que agrega
al cliente/usuario y se disefia el modelo comercial (3) con
el que las personas podran hacerse del bien/servicio.

El PMV (definicidn tres) no es un objetivo, sino apenas
una fase previa donde hemos incorporado los aprendi-
zajes que nos han permitido su construccion. Llegar a él
significa que hemos pasado del desarrollo del concepto



a la materializacién de la propuesta. Pasar de
las ideas a los conceptos es un reto mas de tipo
abstracto; pasar del concepto al PMV implica
la materializacion y la interaccién con usuarios
reales para tener un modelo minimo previo a la
fase comercial en masa.

A la mayoria de los clientes no les gustara
esa propuesta minima, pero nos dard una idea
de los detalles para dar un paso mas. Si no so-
mos capaces de vender algo, no podremos pro-
bar si vale la pena aventurarnos a comerciali-
zarlo de forma mas intensa. De tal forma que
para hacer esas pruebas finales necesitamos no
s6lo una funcionalidad minima, sino un mode-
lo comercial también minimo que nos permita
analizar al menos el precio y la forma en la que
se dardlarelacion con los clientes (fisica y on-li-
ne) y también la forma en la que entregaremos
la promesa (fisica y on-line).

Lo mas peligroso de arrancar una nueva idea
es que nos dejemos llevar por supuestos sin
validarlos y no hay otra forma de validar que
poner la propuesta en accién. Al finalizar este
proceso de pruebas con algunos usuarios, se
podran definir los detalles deseados en la fun-
cionalidad y el modelo comercial para pasar a
otro nivel: la de un producto que no se quede
con la funcionalidad minima, sino que cuente
con aquellas que completan mejor la promesay
cumplen de manera superior los retos especifi-
cos definidos desde el usuario.

Siete pasos para llegar al PMV
Los pasos que le recomendamos dar en un pro-
ceso genérico de innovacién para llegar a un
PMV son los siguientes:
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0 Plantear un reto detonador

Es la semilla del problema que se quiere resolver a través de
un bien/servicio. Es un problema que identificamos pero que,
al faltar analisis, no se puede llegar a conclusiones, sino que
se tienen apenas algunos supuestos sobre la relevancia del
problema y lo valioso que seria para algunos actores resol-
verlo.

Empatia con el cliente/usuario

Se requiere una investigacién de usuarios para definir la re-
levancia del problema para ciertos actores. Sin una investiga-
cion seria, lo mas probable es que se trabaje con supuestos
no comprobados incrementando el riesgo de fracaso. De la
investigacién naceran insights que permiten entender mejor
la relevancia del problema para personas especificas.

Definir el reto especifico

Con los hallazgos de la investigacion, se debe estar en con-
diciones de definir con mayor claridad el reto especifico que
queremos resolver para usuarios especificos.

Diseio de solucion

El objetivo ahora es resolver el reto especifico. Se avanza con
un proceso de ideacidn para encontrar soluciones al reto, ha-
ciendo posteriormente un filtrado que permita decidir por la
mejor solucién posible para ese momento.

e Validacion de la solucion

Conlasolucién en el nivel de concepto, se debe trabajar en el
diseno fino de la promesa de valor, que en su momento debe
ser validada en sus distintas etapas a través de prototipos
conceptuales. Debemos asegurarnos de que la solucién plan-
teada resuelve el problema y entrega el suficiente valor a las
personas como para que quieran comprarlo.

6 Validacion del modelo comercial

Si ya tenemos claro qué es lo que la gente valora de la solu-
cién (paso 5), entonces ahora debemos “empaquetar” esa so-
lucién en un bien/servicio vendible de manera repetida. De la
misma manera, habrd que experimentar para entender cémo
conviene relacionarse con los clientes,como le entregaremos
el bien/servicio y cémo, cuanto y cuando cobraremos por él.
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La continuidad en el trabajo de me-
jora del producto a partir de estos
siete pasos es clave para alcanzar
los deseos de los usuarios

Entonces, los prototipos van evolucionando. Hemos avanzado
desde un prototipo visual de un concepto, hasta un prototipo fun-
cional que permitalainteraccién con usuarios reales. Esa materiali-
zacién de los aprendizajes vy las validaciones con usuarios reales es
lo que permite el avance.

Definicién del Producto Minimo Viable

Segln esta logica, entonces tendremos un PMV cuando po-
damos reunir, en un mismo experimento, todos los elemen-
tos de un bien/servicio, modo de relacién, entrega y mone-
tizacion. Esta version es la acumulacion de funcionalidades,
caracteristicas y modelo comercial que han sido el resultado
de las validaciones anteriores.

Estos siete pasos parecen faciles, sin embargo requieren de
pruebas diversas, en las que es necesario estar desprendido de
nuestros deseos para experimentar con empatia al ponerse en los
zapatos de los usuarios para desarrollar un bien/servicio minimo
gue verdaderamente sea vendible porque recoge con precisién sus
necesidades y preferencias.

Una primera idea que queremos dejar clara es: no importa qué
definicion se utilice de PMV, siempre y cuando se esté consciente
de que existen otras y puede que haya personas que realicen el con-
cepto con otra definicién. Por ello, quédese atento del contexto en
el que se usan las palabras, no se deje llevar sélo por definiciones
simplificadas.
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También conviene que reflexione acerca de
la necesidad de tener un producto no sélo fun-
cional, sino que agregue verdadero valor a las
personas y lo demuestren con un intercambio
de valor (normalmente plasmado en una tran-
saccion de compra-venta). Es necesario obser-
var la realidad y descubrir aquellas cosas que
los clientes quieren, aunque no sean capaces de
expresarlo con claridad.

Y, por ultimo, siempre utilice esaidea que in-
corporan las tres definiciones: el PMV siempre
es la versidon minima, lamas rapiday barata que
puedas construir y que genere, al mismo tiem-
po, el mayor valor plasmado en aprendizajes. Si
quiere conocer mas sobre como puede llegar a
un Producto Minimo Viable, suscribase a nues-
tro blog ingresando a www.idearialab.com o
pongase en contacto con nosotros.
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Talento humano |||

Lo que todo emprendedor
debe saber de recursos humanos

Los recursos humanos han experimentado diversos
cambios en afios recientes. Mantenerse atento de su
buen desarrollo y de lo que implica en un entorno
tan cambiante es una responsabilidad para todo
emprendedor.

| término Recursos Humanos ha cambiado. Hoy se le conoce como

Relaciones Industriales, Relaciones Laborales y para otros es Gestion

del talento humano. Independientemente del nombre, su importan-

ciaradica en lo que toda empresa debe saber al respecto para definir
los puestos de trabajo que se requieren, como deben ocuparlos y atender las
necesidades de sus trabajadores.

Recursos Humanos es la funcidn que tiene como principal objetivo poner a
la personaindicada, en el lugary el momento precisos. A través de un proceso,
integra actividades cuyo propdsito es atraer, mantener, desarrollar y retener
al personal de una organizacion, a partir de las siguientes subfunciones.

Subfunciones de los recursos humanos

Provision
+ Planeacion estratégica
» Reclutamiento

+ Seleccicn
+ Contratacion

. l_nduccidn

Retencion
« Relaciones laborales
* Remuneracion

+ Higiene y seguridad en el
trabajo

Desvinculacion

Desarrollo

+ Capacitacion
= Desarrollo organizacional y
del personal
_-Evalmciéh del desempefio
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Iniciemos el proceso de
administracion de recur-
sos humanos
El proceso comienza con la planea-
ciéon de largo plazo, que establece
acciones operativas alineadas con la
razon de ser de la empresa (mision)
qgue ayuden a alcanzar sus objetivos,
es decir, pensando siempre en lo que
esperan lograr en el futuro (vision).
Esta primera etapa anticipa y prevé
el ingreso de personas a la organi-
zacion, su estancia en ella y su salida
(Bohlander, Snell y Morris, 2017).
Conocer lacantidad de empleados
y tipo de trabajo necesarios —tema
que serd tratado mas ampliamente
en otra oportunidad por la relevancia
que tiene realizar descripciones
y perfiles de puestos— es una de
las primeras tareas. Por lo que en
este articulo iniciaremos con la
requisicion de personal, documento
en el que las areas solicitantes
enlistan las razones por las que se
requiere contratar a una persona y
el perfil que debe tener para cubrir la
vacante satisfactoriamente.



La informacion para elaborar
dicho documento se obtiene de Ia
descripcion de puestos que sefala
generalidades, como el nombre del
puesto, ubicacién jerarquica, salario,
etcétera; una descripcién detallada
de las tareas que se realizan en el
puesto; especificaciones como la
formacion, experiencia, habilidades
y conocimientos que debe cubrir el
candidato; los bienes y valores de
los que es responsable y finalmente
las condiciones fisicas en las que
desempefiara el trabajo (Bohlander y
Snell, 2008).

Fuentes y resultados del
reclutamiento

En la etapa de reclutamiento, se bus-
ca atraer a los candidatos que satis-
fagan los criterios de elegibilidad, por
lo que se debe ser muy claro en este
aspecto. Existen dos fuentes de don-
de atraerlos: interna y externa. En Ia
primera (interna), se puede utilizar
el inventario de personal, mientras
qgue en la segunda (externa) puede
recurrirse a las agencias de empleo.
De igual forma, se puede colocar una
oferta de empleo en la puerta de Ia
empresa, ademas de insertar anun-
cios en un medio impreso o digital. La
eleccion de fuentes y medios depen-
derd del tiempo y presupuesto con
que cuente cada empresa.

El establecimiento de un
contrato laboral es una ga-
rantia de seguridad tanto
para los empleados como
para el emprendedor

Criterios de seleccion

La seleccion comienza con una en-
trevista a los candidatos en la que
se puede conocer los intereses e in-
quietudes de los solicitantes, ademas
de aquellos aspectos que sean rele-
vantes de su curriculum vitae. Cuando
mas de un candidato es elegible de-
bido a sus conocimientos, experien-
cia, actitudes y aptitudes, la decision
podria considerar otros elementos
como la cercania al trabajo o la ma-
nera en que la persona se proyecta
en el puesto. En este punto, se se-
lecciona a los mas idoneos para que
tengan una entrevista con el que sera
su jefe inmediato para que hablen de
las labores especificas. Las pruebas
psicométricas solo deberian llevarlas
acabo los especialistas.

Formalizacion de la rela-
cion laboral

Finalmente, se toma la decisién de
contratacién para, posteriormente,
informar al candidato que ha sido
seleccionado, asi como a quienes
no fueron seleccionados para agra-
decerles el tiempo que dedicaron.
Es recomendable darles retroali-
mentacion que los ayude a lograr su
objetivo.

El contrato es la formalizacién
de la relacién de trabajo entre pa-
trén y trabajador. De acuerdo con la
Ley Federal del Trabajo (LFT, 2018),
tanto para el empleado como para la
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empresa, el contrato es importante
pues define claramente los derechos
y obligaciones de ambas partes y los
acuerdos en los términos del traba-
jo. Ademas, protege legalmente a
los involucrados si es que llegara a
presentarse su incumplimiento. Se
le recomienda leer en Emprendedores
ndmero 175, el articulo “El buen ini-
cio de una relacién... laboral” de Isis
Alibeth Vargas Santamaria.

Relaciones laborales y
remuneracion

Cuando un empleado es recién con-
tratado, se le debe proporcionar la
induccidn necesaria para que conoz-
calas instalaciones, el reglamento de
trabajo y otras normas de conducta
gue laempresa considere necesarias,
por ejemplo en la atencién a clientes;
los recursos con que cuenta para tra-
bajar y, desde luego, es importante
gue conozca la cultura de la organi-
zacién y cémo puede involucrarse en
ella. Para facilitar su adaptacion, se
requiere presentarle a sus comparie-
rosy al personal en general con quien
serelacionara o al que puede recurrir
en caso necesario (Dolan, 2003).



El desemperiio y buen trabajo
guardan una relacion directa
con la capacitacién adecuada
y constante

Una vez que la persona ya es parte de la or-
ganizacion, se requiere retenerla, lo que se tra-
ducird en una sdlida plantilla que evite costos
de reclutamiento y seleccion futuros. Para que
el empleado se comprometa y brinde lo mejor
de si mismo, debe estar motivado, a través de
factores extrinsecos como un salario justo y
prestaciones que beneficien su calidad de vida
y la de su familia; igualmente importantes re-
sultan los factores intrinsecos como un clima
laboral agradable que le permita sentirse orgu-
lloso del papel que desempena, y que es escu-
chado e importante para el funcionamiento de
la empresa.

Prevencion de riesgos en el tra-
bajo

Es obligacion del patréon de acuerdo con la LFT
proporcionar a los empleados un lugar seguro
para trabajar y el equipo necesario para pro-
tegerlo de posibles riesgos que puedan pre-
sentarse y afectar su integridad fisica. De esta
forma, se intenta prevenir accidentes e incluso
enfermedades laborales.
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En la actualidad, no sélo las personas que realizan trabajos fisi-
cos o que utilizan alguna maquinaria corren riesgos. En afos recien-
tes, han sido reconocidos como riesgos psicosociales en el trabajo
el estrés y el “sindrome del quemado”, cominmente conocido por
burnout.

No siempre el trabajador esta consciente de la importancia de
seguir normas de higiene y seguridad por lo que se le deben mos-
trar los resultados de la prevencion y de ser posible lograr que ten-
gan un impacto en su salario.

Mejorar el desempeiio y lograr el desarrollo
organizacional

A fin de garantizar que las actividades que llevan a cabo los emplea-
dos contribuyan al logro de los objetivos, se realiza la evaluacién
de desempeio, un proceso formal para revisar y evaluar el cumpli-
miento de las actividades y la forma en que contribuyen a mejorar
los resultados en un periodo determinado, mediante medidas o
calificaciones definidas con base en normas o criterios previamen-
te establecidos. Dicha evaluacién servira también para identificar
necesidades de capacitacion, asi como para elaborar o ajustar los
salarios.

La capacitacion es el proceso que brinda a los empleados la
oportunidad de ampliar y profundizar conocimientos, habilidades
y actitudes con el fin de mejorar el desempefio de sus actividades
(Chiavenato, 2009).

Para determinar el programa de capacitacion, se elabora un
Diagnéstico de Necesidades de Capacitacion (DNC) que permite
identificar las areas de oportunidad en cuanto a conocimientos,
aptitudes, actitudes y habitos que el personal requiere para des-
empenarse efectivamente en su puesto. La capacitacién ofrece be-
neficios como la optimizacion de recursos y la creacién de ventajas
competitivas, por lo que ésta se considera una inversién y no un
gasto para las empresas.

Resulta indispensable que los empresarios cuenten con planes
de desarrollo para sus empleados, que les ofrezcan crecimiento la-
boral. Por ejemplo, desde brindarle facilidades para que concluya
estudios truncos, desarrollo de habilidades y pensamiento creati-
vo, mida y mejore el desempeiio que lo hace apto para otros pues-
tos, mejore su condicién de salud y la calidad de vida familiar, entre
otros.

Por ultimo, pero no menos importante, el area de Recursos
Humanos debe encargarse de la desvinculacion adecuada de los
empleados para evitar problemas legales que puedan llevar a la
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empresa a enfrentar demandas y cuidar su reputacion.
El hecho de que un ex empleado se exprese mal de su an-
tiguo trabajo puede generar una imagen negativa para la
empresa.

Las necesidades respecto del area de Recursos Hu-
manos varian segln el tamafo y giro de la empresa. En
las empresas micro, pequeias e incluso medianas, gene-
ralmente el emprendedor es quien realiza todas estas
actividades y no siempre cuenta con los conocimientos
necesarios, por lo que es recomendable recurrir alos pro-
fesionales.

Se debe reconocer la importancia de los recursos
humanos en la empresa, son indispensables para que al-
cance sus objetivos, sin ellos no se producirian buenos
productos o servicios y, por ende, no existirian clientes
satisfechos ni ganancias.
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Emprendimiento Social |

El emprendedor social
sera el motor de cambio en México

Romina Castillo Malagén

¢Como pueden los empresarios contribuir al trabajo que se hace

por cambiar las condiciones en las que hoy se encuentra el pais? El
emprendedurismo social es una opcién para ofrecer respuestas a
problemas sociales que no son atendido por los sector publico ni privado.

| emprendimiento ha estado presente a lo largo

de la historia de la humanidad, pues es inheren-

te a ésta. En las ultimas décadas, este concepto

se ha vuelto de suma importancia, ante la nece-
sidad de superar los constantes y crecientes problemas
econdémicos. Bajo la légica del paradigma competitivo en
el que se desenvuelve el capitalismo, el emprendimiento
desempena un papel relevante.

En sentido amplio, por emprendimiento se entiende
cualquier actividad que desarrolla un individuo por su
propia iniciativa. En el ambito de la economia, se puede
definir como la creacién y consolidacion de empresas a
partir de la deteccién y explotacién de oportunidades en
los mercados (Shane y Venkataram, 2000). Los empren-
dimientos sociales son de un tipo que, por sus caracte-
risticas, pueden contribuir a resolver algunos de los pro-
blemas sociales que han ido surgiendo en el capitalismo
(Dess y Anderson, 2006).

Por ello, la contribucion de los empresarios sociales a
la riqueza social, econdmica, cultural y ambiental de una
nacion, tiene mayor reconocimiento. El emprendimiento
social es una forma innovadora de abordar las necesida-
des sociales y econémicas que no han podido ser cubier-
tas por el gobierno (Santos y Barroso, 2013).

El emprendimiento social no es una realidad nueva,
pero silo es el término. Hasta hace pocos anos, no existia
una expresion que definiera las organizaciones que de-
cidian hacer frente a algunos problemas sociales desde
una perspectiva innovadora. El incremento de la visibili-
dad del emprendimiento social se debe a la existencia de

organizaciones en que destaca el trabajo de los empren-
dedores sociales. Entre otras, estan Ashoka, la Fundacién
Skoll, la Fundacion Schwab o Fast Company, que realizan
una labor de difusidon de los logros y resultados obtenidos
por los emprendedores sociales (De Toro, 2014).

Estos emprendedores son individuos con soluciones
innovadoras para los desafios sociales, culturales y am-
bientales mas apremiantes en la sociedad. Para el cambio
en el nivel de sistemas, sobreponen el beneficio social
al econdémico, y algunos de sus principales logros estan
directamente relacionados con el apoyo a los sectores
mas vulnerables de la sociedad. Ejemplo de lo anterior
son los trabajos realizados por Sara Sacal con la empresa
ONI cuya razén de ser es la creacion de productos que se
confeccionan con materiales reciclados e incluyen borda-
dos coloridos, tipicos de la cultura mexicana, con los que
apoyan a artesanos mexicanos. Asimismo, sus productos
estan hechos con materiales amigables con el medio am-
biente y las ganancias se destinan a causas medioambien-
tales (Universia México, 2018).
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Cada vez cobra mas im-
portancia la intervencion
de los emprendedores
como agentes econdomicos
en la vida de un pais

En palabras de Bill Drayton, fundador de
Ashoka, «los emprendedores sociales son la
fuerza correctora esencial. Son empresarios
gue cambian el sistema desde lo mas profun-
do de su ser, y por lo tanto de su trabajo, estan
comprometidos con el bien de todos» (Ashoka,
2018a).

Emprendedores sociales como
motor de cambio

El sistema econémico global se ha transfor-
mando notablemente en las Ultimas décadas.
Se ha reconfigurado, basado principalmente
en la competencia y las nuevas tecnologias v,
lejos de resolver los problemas que ya existian
en la economia mundial, los ha agudizado. La
pobreza, la desigualdad, la exclusién social o
los problemas medioambientales hoy son mas
graves que hace tres décadas. La crisis finan-
ciera internacional iniciada en Estados Unidos
en 2007, de amplia repercusién, no ha hecho
mas que poner al descubierto las importantes
contradicciones y debilidades de dicho modelo
(Santos y Barroso, 2013).

Ante esta realidad, se ha despertado en la
sociedad una preocupacién generalizada por
el comportamiento de los agentes econémicos
en su actividad cotidiana, plantedndose la ne-
cesidad de revisar su actuacion al incidir en la
sostenibilidad ecoldgica, las politicas de recur-
sos humanos, la evasion fiscal, entre otras, por
lo que ha aumentado todavia mas el interés por
un comportamiento ético y responsable.

Desde los trabajos de Cantillon (1755) has-
ta los de Shane y Venkataraman (2000), se ha
relacionado el emprendimiento con el descu-
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brimiento de oportunidades rentables. “El emprendedor es enton-
ces quien descubre, evalla y explota oportunidades rentables, to-
mando en cuenta el riesgo, alerta a las oportunidades y necesidad
por la innovaciéon” (Guzman y Trujillo, 2009). A partir de estas defi-
niciones, se puede afirmar que el emprendimiento social abarca las
actividades y procesos realizados para descubrir, definir y explotar
oportunidades con el fin de mejorar el bienestar social al crear nue-
vas empresas o gestionar organizaciones existentes de una manera
innovadora (Zahraet al., 2009, p. 522).

En México, el sector del emprendimiento social ha tenido un
crecimiento enorme en los uUltimos anos. Su objetivo principal es
preocuparse tanto por la utilidad como por generar un impacto po-
sitivo, especialmente en los sectores mas vulnerables del pais, en
temas relacionados con la reduccidn de la pobreza, mejoramiento
de las condiciones de vida, problemas de salud, movilidad, educa-
cién, acceso a servicios basicos e inclusion laboral y el cuidado del
medio ambiente, entre otros.

El emprendimiento social es una apuesta por generar un cambio
sistémico que resuelva las problematicas mas profundas desde su
raiz, con miras a crear estructuras sociales y econdémicas mas justasy
sostenibles en el tiempo a través de empresas sociales que mientras
dan solucién a un problema, como cualquier otra empresa, generan
empleo y beneficio econdmico (Comunicaciones Socialab, 2018).

El emprendimiento social intenta resolver los problemas de
manera creativa e innovadora, constituyéndose como una forma
de distribuir y descentralizar la red de soluciones y soluciona-
dores de problemas, es decir, nos permite ver como individuos y
organizaciones pueden ser parte de la solucién para no dejar en
manos de gobiernos locales la responsabilidad de resolverlo todo
(Del Cerro, 2018).
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Asi, organizaciones como Clean Watt -que suministra energia
alternativa a través de sistemas energéticos biolégicos, degrada-
bles y altamente disponibles (biomasa)-, Isla Urbana -disefa e ins-
tala sistemas de captacion de agua, particularmente en lugares de
México donde la gente carece de ella- y Via Educaciéon -forma a
ciudadanos, mediante estrategias educativas, con los conocimien-
tos y habilidades necesarias para mejorar su calidad de vida- utili-
zan estrategias de mercado y modelos de negocio para solucionar
problemas reales que les permiten desarrollar su misién, seguir
creciendo y generar un mayor impacto y un desarrollo sostenible.

Las organizaciones con danimo de lucro cuyo propésito principal
es de caracter social tienen objetivos que son al mismo tiempo so-
ciales y financieros. Esto se describe como el “triple resultado so-
cial”; se diferencia de los emprendimientos comerciales porque su
objetivo social o medioambiental siempre se encuentra en el centro
de sus operaciones, es decir, el objetivo primordial de este tipo de
emprendimiento es la creacidén de valor social (Dees y Anderson,
2006); asimismo, tiene en cuenta que el impacto sostenible se al-
canzara cuando se produzca una transformacion social (Moreira 'y
Urriolagoitia, s/f). Los objetivos pueden lograrse de distintas mane-
ras segln la estructura del emprendimiento, es decir, el beneficio
de un negocio puede destinarse para apoyar un objetivo social, o
bien, a través de su propia actividad puede dar cumplimiento a su
objetivo social.

De acuerdo con el Consejo Nacional de Evaluacion de la Politi-
ca de Desarrollo, 43.6% de los mexicanos vive en pobrezay 7.6%
en pobreza extrema (Coneval, 2019). El pais carece de 7 millones
de hogares para familias de escasos recursos. Estas cifras nos co-
locan enunasituacion vulnerable, pero también plantea una opor-
tunidad para quienes deseen un negocio exitoso con un impacto
social positivo.
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Muchas organzaciones se
han sumado al trabajo em-
prendedor para apoyar y
difundir el emprendimiento
social

En paises como el nuestro, el emprendimien-
to social muchas veces surge de individuos que
son parte de las comunidades necesitadas vy
deciden actuar por la ineficiente respuesta del
gobierno. Tal es el caso de la Red de Telecomuni-
caciones Indigenas Comunitarias A.C., primera
red de telecomunicaciones indigena que ofrece
telefonia movil e internet a precios asequibles
en comunidades rurales en México y que tiene
planeado expandir sus servicios a la telefonia ce-
lular e internet a través de satélite. Se trata del
cuarto operador movil en México y se considera
un emprendimiento innovador y disruptivo al
trabajar en comunidades con altas condiciones
de marginacion o pobreza (Soto, 2018).

(Redefining) Success in a Changing World
afirmé que, segun el pais y la demografia, el
fendmeno del emprendimiento social varia. En
México, el estudio se realizé a 91 emprendedo-
res sociales y revel6é que la mayoria son hom-
bres (62%), 42% tiene entre 18 y 34 afios y 43%
entre 35 y 54 afos. De acuerdo con Gallegher
(2014), la nueva generacién de jovenes parece
mas interesada por las causas sociales que las
anteriores.




En cuanto al tipo de empresas sociales que
operan en el pais, la mayoria son sumamente
jévenes. Una buena parte (77%) son startups
-negocios escalables rapida y facilmente, ha-
ciendo uso de tecnologias digitales (Morelos,
2018)- que iniciaron operaciones hace menos
de un afo; Unicamente 4% de las compafias en-
trevistadas superan los 10 aios de antigliedad.
En cuanto a las ganancias anuales, 82% de las
empresas obtienen menos de 250 mil délares;
10% recibe entre 250 mil y un milléon de délares
y so6lo 7% tiene ganancias superiores al millén
de ddlares (Gallegher, 2014). Asi, la empresa
social es una pieza fundamental y, en algunos
casos, los emprendedores son la Unica fuente
legitima de servicios.

Entre las organizaciones encargadas de
apoyar y difundir el emprendimiento social en
el nivel internacional, se encuentra Ashoka, or-
ganizacion global con mas de 40 afos de expe-
riencia que impulsa el emprendimiento e inno-
vacion social. Tiene la red de emprendedores
sociales mas grande alrededor del mundo con
presencia en 90 paises y mas de 3,500 empren-
dedores (Ashoka, 2018b). Su forma de trabajo
se basa en invertir en los individuos y en los
patrones del emprendimiento colaborativo,
“fundamentales para vivir en un mundo donde
todos somos agentes de cambio”.

Por ello, y como una alternativa para dis-
minuir las brechas existentes en la sociedad,
contribuir al cuidado y mejoramiento del me-
dio ambiente, apoyar aquellos sectores mar-
ginados en el nivel mundial que cuentan con
grandes carencias de servicios basicos (agua,
educacion, saneamiento y empleo) y promover
iniciativas como las antes descritas, las organi-
zaciones de emprendimiento social son un mo-
tor de cambio y bienestar ante las situaciones y
problematicas que no han podido ser atendidas
por los gobiernos, con lo que generan un desa-
rrollo y crecimiento econémico-social sosteni-
doy sustentable.
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Las habilidades directivas
en la toma de decisiones

Norma Angélica Flores Vazquez
Maria Dolores Romero Pérez

Se ha preguntado como mejorar su toma de decisiones. Es muy
probable que, sin saberlo, haya decidido a partir de su conocimiento
o simplemente apoyado en sus emociones. Ambos caminos, bien
orientados, pueden facilitar su trabajo como directivo.

“El pensamiento es la capacidad mental para ordenar, dar sentido
e interpretar la informacién disponible en el cerebro. Nos permite
combinar la informacién de lo que percibimos, memorizamos y
razonamos para formar nuevos conceptos o tomar decisiones ante
un problema”.

(Sala del Cerebro en el Museo Universum)

n el proceso de toma de decisiones, la habilidad directiva

tiene un papel importante porque de acuerdo con la perso-

na se ofrecera mas y mejores opciones para lograr los ob-

jetivos de la organizacién. Segun las prioridades, se podra

secuenciar las respuestas posibles u ofrecer un arbol de decisiones

que multiplique alin mas estas opciones para proporcionar nuevos
campos de aplicacién de la decision.

Las habilidades directivas se enriquecen con el conocimiento que

ayuda a la solucién de los problemas y transforma a la organizacién;
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sus integrantes aprenden cuando la informa-
cion y los significados proporcionan soluciones
simples a problemas que son aparentemente
complejos. De manera precisa, Rock y Schwartz
(2007), refieren que el papel del cerebro con-
siste en evaluar la probabilidad de éxito entre
varias alternativas. En ese sentido, se ha com-
probado que la corteza orbitofrontal, ubicada
encima de los ojos, muestra actividad durante la
toma de decisiones.

De acuerdo con MacLean (1990), las partes
del cerebro -el cértex o corteza cerebral (cere-
bro pensante), sistema limbico (emocional) y el
sistema reptiliano (instintivo)- funcionan de ma-
nera interconectada, pero independientemente
una de otra, pues cada una tiene sus propias
funciones, estructura fisica y quimica diferentes
(véase Figura 1). El siguiente ejemplo puedeilus-
trar este funcionamiento: en una organizacion
ante un mismo problema, los directivos pueden
tomar decisiones diferentes, de acuerdo con la
zona del cerebro que se “active”. Asi, el hemisfe-



rio izquierdo tiene que ver con datos en forma secuencial,
analiza, mide el tiempo, abstrae y planea procedimientos
de forma légica, analitica y lineal, mientras que el hemis-
ferio derecho tiene una percepcién global, sintetiza infor-
maciony es intuitivo. Por otra parte, la toma de decisiones
también tiene que ver con la creatividad.

Figura 1. Cerebro Triuno

Elaboracién del yo,

Cortex o funciones cognitivas
neocortex y del pensamiento, razonamiento
abstracto, ingenio, habilidades
) : Autoconservacion, emociones,
Ceret) ro Sistema aprendizaje, memoria,
: e limbico personalidad, recuerdos,
oMo somos
- Cerebelo: Instintivo, movimiento,
Sistema funcionamiento, resistencia
reptiliano al cambio, rutina, atencion,

lenguaje

Fuente: Elaboracion propia con base en McLean (1990).

La funcion del cerebro que activa el pensamiento es tras-
cendental, pues guia a la resolucion del problema vy la
memoria al retener y evocar informacion adquirida que
convierte en conocimiento y experiencia que utilizamos
para ofrecer soluciones. Por su parte, el circuito cogniti-
vo apoya al comportamiento planeado y reflexivo; es un
factor determinante al tomar una decisién orientada alos
objetivos y puede llevar a una respuesta predeterminada.

Al conjunto de procesos de informacién sensorial,
transformada, elaborada, almacenada y recordada se le
denomina cognicion, y sigue el mismo proceso que ocurre
con la percepcion y la experiencia cuando se interpreta
informacién ligada al talento del directivo e involucra la
motivacion y las expectativas. La motivacion se relacio-
na con los neurotransmisores (liberan dosis apropiadas
de dopamina y oxitocina, que trasmiten informacién
desde una neurona hasta otra, a través de unos puntos
de contacto llamados sinapsis, que llevan la comunica-
cién y producen bienestar y felicidad) por lo que, si fun-
cionan adecuadamente, el directivo tomara decisiones
buenas, responderd bien a los objetivos propuestos,
disefard recompensas apropiadas al esfuerzo de sus
colaboradores y algunas seran incluso mejores de lo que
ellos se esperabany les permitiran orientar sus esfuerzos
hacia resultados y beneficios compartidos.

Sarmiento y Rios (2017) después de analizar diversos
estudios acerca de la actividad neurolégica y funcional en
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En la toma de decisiones destacan dos sis-
temas: el que parte de la intuicién y el que
se refiere al razonamiento

la toma de decisiones en situacién de certidumbre, incerti-
dumbre o riesgo y en condiciones de ambigliedad, sefalan
que ésta es una tarea fundamentalmente cognitiva; sin em-
bargo, tiene un componente de emociones. Destacan dos
sistemas altamente involucrados en la toma de decisiones:
uno que se basa en la intuicion (sistema practico) y otro que
atafie al razonamiento (sistema analitico).

A partir de la descripcién que hace la Organizacion
Mundial de la Salud (OMS, 2006) acerca de lo que es
salud, se desprende que el ser humano es una entidad
bio-psico-social por lo que, en concordancia con esa re-
ferencia holistica o sistémica, el ser humano esta regu-
lado por factores fisicos, psicolégicos y sociales. Con los
factores que dan pie al modelo bio-psico- social, y que se
encuentran en el Cuadro 1, se desarrollan las habilidades
gue se convierten en el aprendizaje del ser humano.

Cuadro 1. Sistema bio-psico-social y el aprendizaje en el ser
humano

Nivel Subsistema Concepto
A dizaie adquisicié Se aprenden y vuelven automaticas.
Motor |~ Prencizaje adquisicdon Se presentan de manera natural

y exploracién (correr, saltar, caminar).

Representaciones y percepciones al exponer
sentidos (luz, sonido, sabor, tacto y
movimiento).

Procedimientos intelectuales y conducta de

Sensorio | Aprendizaje perceptual

Experiencia de

Cognitivo x estos procesos, gracias al aprendizaje y
casualidad experiencia.
Limbico Emociones Reconocimiento, controlan conductas

complejas.
Fuente: Elaboracion propia con base en OMS, 2006.

Por su parte, Griffin y Van Fleet (2016) proponen de-
sarrollar destrezas a partir de siete habilidades directivas
centrales:

1. Habilidades técnicas. Conocimientos especificos
para el desempefo de un puesto que entre sus ac-
tividades debe resolver problemas y tomar deci-
siones operativas.

2. Habilidades interpersonales. Integra el liderazgo
hacia la comunicacién y la relacion asertiva en
equipos de trabajo.
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3. Habilidades para administrar el tiempo. Define el
tiempo que se requiere para desarrollar las tareas,
actividades o funciones encaminadas a la conse-
cucién de objetivos, se llevan a cabo de forma pla-
neaday sistematica para mejorar los resultados.

4. Habilidades conceptuales. El directivo debe
pensar y administrar los recursos en forma es-
tratégica.

5. Habilidades para diagnosticar. Desarrollo de
los métodos légicos de pensamiento (anélisis,
sintesis, induccién, deduccién y analogia) para
emitir opiniones razonadas ante un problema
determinado.

6. Habilidades de comunicacion. Se requiere obte-
ner informacién para tomar decisiones relativas
a la planeacion, cambio de procesos y comporta-
miento organizacional.

7. Habilidades para tomar decisiones. Un directivo
examina un problema para resolver con su expertis
y dar solucién a laincertidumbre.

Asi, los directivos al tomar decisiones pueden lograr ob-
jetivos integrales. Ya lo sefalaba Drucker (1969): dirigir
un negocio demanda juicio en los directivos. Ese juicio es
para balancear distintas necesidades y objetivos de las
empresas, lo que reduce el rango de los problemas vy si-
multdneamente integra alternativas. Mientras que para
Kahneman y Tversky (1987), basados en su propuesta
Teoria de la Expectativa, la toma de decisiones humanas
puede encontrar el adecuado balance entre un sistema
rapido y automatico, propenso a cometer errores y un
sistema mas lento y exigente pero mas confiable.

En resumen, el directivo que toma decisiones debe
llevar a cabo un proceso reflexivo para elegir una accion
entre varias y aprovechar las circunstancias presentes

TALENTO HUMANO
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La buena decision del directivo debe
acomparnarse con un personal integrado
y motivado, que trabaje en equipo

para alcanzar la situacion deseada. Lograr lo anterior,
requiere integrar al personal y motivarlo, mantener una
comunicacion asertiva y tener disposicién al didlogo, re-
frendar valores como el compromiso, la responsabilidad,
la productividad, la eficiencia y el trabajo en equipo, lo
cual contribuye a mejorar el desempefio de laempresaen
un clima laboral favorable.

Las habilidades directivas pueden llevar a la tan anhe-
lada competitividad, por lo que deben tenerse muy pre-
sentes en la toma de decisiones los siguientes aspectos:

e Verificar compromisos futuros.

e La decisidon que se toma puede modificar e impli-

car cambios en la estrategia.

e \Ver qué otras areas se veran afectadas con la

decisién que se toma.

e Analizar si las decisiones que se toman son

frecuentes o excepcionales.

Ante estas disyuntivas, seguir el proceso administrativo
es esencial:

a) Planear: se refiere a la definicidn de objetivos, es-
tablece estrategias desarrolla planes y programas
donde se coordinan actividades, tareas y funcio-
nes, considerando los recursos humanos, técni-
cos, tecnolégicos, materiales y financieros con los
gue se cuenta para determinado plan o proyecto.

b) Organizar: en esta etapa se disefian y se especifi-
can las estructuras, funciones y responsabilidades.
Asi como, métodos que hagan eficientes los recur-
sos Y las actividades.

c) Dirigir: medio por el cual los objetivos se pueden
alcanzar conjugando acciones como influencia, co-
municacién, liderazgo, motivaciony la creatividad.

d) Control: tiene como propdsito asegurar que los
resultados obtenidos estén de acuerdo a lo pla-
neado, de igual forma permite la correcciény pre-
vencion de errores.

En relacién con la alternativa que se elige, Robbins

(2004) sefnala que al identificar el problema e integrar
aquellas pautas de las que depende la decisién, es pre-
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ciso: reconocer los aspectos principales al momento de
tomar la decision, establecer criterios para su evaluacién
y llevar una guia de accion. Entre los aspectos principales
menciona los siguientes:

1.

Ponderar los criterios. Ponderacién en forma
ordenada para signar prioridad en la correcta
decision.

Desarrollo de alternativas. Preparar una lista de
alternativas posibles que resuelvan el problema.
Analizar las alternativas. Evaluacién de Ia
eficiencia de las alternativas de decisién.
Seleccién de alternativa. Elecciéon de la mejor
alternativa entre todas las estimadas.
Implementar la alternativa. Poner en camino la
alternativa comunicando al personal.

Evaluar la eficiencia de la decisidon. Andlisis de la
alternativa y evaluarla, en los pasos de las etapas
setiene que poner cuidado al realizar laevaluacion
con el fin de identificar si se resolvié el problemao
se eligid la opcidn ideal.

A partir de tener en cuenta el dinamismo del entorno en
el que se desempenan las empresas actualmente, es muy
importante comprender el proceso por el que se toman
las decisiones. Por ello, es imprescindible validar y selec-
cionar adecuadamente la informacién de la que se debe
disponer, asi como evaluar los aspectos de analisis cuan-
titativo y cualitativo.
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