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Cuestión 
de Respeto 
Les he de confesar que realmente esta no era la nota que 
iba a publicar en esta edición. Pero considero que la re-
flexión que acabo de hacer en este instante debía de com-
partirla de alguna forma y considero que este medio es el 
más acertado. Al momento de escribir este artículo estoy 
viajando en un vagón de tren entre dos ciudades de Eu-
ropa y mis observaciones en los últimos 30 minutos son 
muchas, quizás demasiadas… Al momento de montarnos 
al vagón todo el mundo esperó tranquilamente su tur-
no en la fila sin querer “colarse” para poder guardar su 
equipaje en el mejor sitio. Nadie se vio en la necesidad de 
pedir que por favor se pararan de su asiento asignado a 
otras personas que lo ocupaban. El vagón está totalmen-
te lleno pero sólo se escucha el murmullo de personas 
hablando muy bajito para no molestar a los demás. No 
hay ni una basurita en el vagón y todo el que sacó de su 
equipaje algún bocadillo envolvió sus sobras y las guar-
dó de nuevo. Varios de los jóvenes que hay en el vagón 
escuchan su IPod con el volumen moderado para que el 
zumbido no moleste a la persona de al lado. Nadie usa 
los dos apoya brazos y deja a la persona de al lado sin po-
der usar el que le corresponde. Una madre con un bebé 
salió inmediatamente del vagón cuando este empezó a 
llorar para entrar sólo cuando éste estaba tranquilo. To-
dos tenían su ticket cuando pasó el inspector. Y muy im-
portante mencionar, más de la mitad de estas personas 
están leyendo un libro concientes de que no van a sufrir 
interrupciones o distracciones de envergadura... 

Y todo esto está sucediendo en un vagón de tren lleno de 
personas comunes y corrientes. O sea, no hablamos de la 
“elite” educada de estos países. De hecho por lo que ob-
servo probablemente varios de los señores mayores que 
viajan conmigo nunca tuvieron una educación más allá 
de un bachillerato. Probablemente varios de los de me-
diana edad son obreros y desarrollan algún trabajo cleri-
cal y seguro que varios de los jóvenes con vaqueros rotos, 
cabello despeinado y uno que otro tatuaje no están cur-
sando la universidad. Pero en este vagón todo el mundo 
tiene un elemento común: Todos respetan. Todos respe-
tan a sus semejantes, respetan las reglas y respetan las 

normas de conducta. Es decir todo el mundo sabe que si 
trata de salirse con la suya o mejorar su situación a costa 
de la incomodidad e inconformidad de sus semejantes 
está rompiendo el equilibrio y el orden de las cosas. 

Siendo ésta una publicación dirigida al sector empresa-
rial, trataré de aplicar esta reflexión al mundo corpora-
tivo, ¿Es el respeto uno de nuestros valores explícitos 
de nuestra organización? ¿Si no lo es de forma explíci-
ta, lo es de forma implícita? Es decir, respetamos como 
propietarios o jefes de nuestras empresas el derecho de 
nuestros empleados a un trato digno? ¿Respetamos la 
comunidad, el medio ambiente y las leyes o regulaciones 
que nos competen? ¿Respetamos el derecho de nuestros 
empleados a un salario competitivo que les permita lle-
var una vida digna? ¿Respetamos su tiempo y su dere-
cho a tener “una vida privada” aparte de la laboral? ¿Les 
respetamos proveyéndoles de los recursos, la seguridad 
y las condiciones físicas adecuadas para desempeñar su 
labor? ¿Les respetamos simplemente escuchándoles? 
¿Respetamos a nuestros clientes bajo la premisa de que 
estos confían en nosotros y que además son los que gene-
ran los ingresos de la empresa? 

¿Y cómo empleados? ¿Respetamos la propiedad de la 
empresa bajo la premisa de que los bienes de la empresa 
son un bien de todos los que están en ella? ¿Respetamos 
siendo lo más productivos posible durante la jornada por 
la cual se nos está pagando? ¿Respetamos la opinión de 
los demás por distinta que esta sea a la nuestra? ¿Res-
petamos el deseo de superación de los compañeros evi-
tando ponerles trabas a su crecimiento y desarrollo, sin 
hacerle “resistencia silente”, sin chismes infundados y 
sin sutiles comentarios negativos? ¿Respetamos el tiem-
po de los compañeros? ¿Respetamos los principios, va-
lores, políticas, normas y cultura de la organización que 
nos provee nuestro sustento y a quienes debemos lealtad 
mientras trabajemos en ella? 

¿Entendemos realmente que todo lo que somos, logre-
mos, y por lo que al final de cuentas se nos recordará, de-
riva en dos aspectos: El respeto a los demás y el respeto a 
nosotros mismos. ¿Tenemos asumido que quien respeta 
a los demás recibe todavía más respeto en retorno? ¿En 
fin, estamos claros de que el respeto es lo que diferencia 
los países, las organizaciones y las personas exitosas de 
las que no lo son? Si al leer esto ustedes no coinciden 
conmigo en esto que les planteo, espero que por lo me-
nos “respeten” mi opinión…
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Los momentos de turbulencia económica 

proporcionan una oportunidad única 

para comenzar nuevos negocios, lanzar 

nuevos productos y fortalecer la lealtad de 

los consumidores. Durante estos tiempos 

desafiantes ofrecemos unas cuantas 

sugerencias acerca de qué hacer, por qué 

hacerlo y qué cosas evitar.

Innovando a través 
de la Recesión
Cuando la situación se pone fuerte,
los fuertes innovan

Profesor Andrew J. Razeghi,
Kellogg School of Management Northwestern
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1) Escuche al mercado. Está más silencioso mientras 
menos atestado está. Las necesidades insatisfe-
chas abundan. 
El 24 de octubre de 1929 arrancó el pánico de ventas en 
Wall Street. Entre 1929 y 1933, 15,000 bancos quebraron, 
los beneficios corporativos cayeron en picada a menos de 
cero, y el PIB bajó 45% a los niveles de 1916. A pesar del pro-
nóstico incierto, muchos de los más exitosos innovadores 
de los Estados Unidos navegaron este período no a través 
de los cortes en costos sino a través de la innovación. En 
febrero de 1930, Henry R. Luce lanzó un  arsenal audaz, 
irreverente y vibrantemente colorido de historias de interés 

humano bajo la forma de un nuevo producto de medios 
llamado Fortune Magazine. No sólo tuvo el atrevimiento 
de lanzar un nuevo producto en las sombras de la Gran 
Depresión, sino que también lanzó un producto caro. 
Para el final de la década, Fortune se había convertido en 
lectura obligatoria en Wall Street. 

2) Invierta en sus clientes. Ahora es cuando más 
necesitan de usted. La lealtad está en la balanza. 
Las crisis económicas nos dan la oportunidad de fortalecer 
las relaciones con los clientes,  lo que  a su vez aumenta 
su lealtad. En el 2003, cuando el Dow estaba en sus mo-

Los grandes líderes traducen momentos de incertidumbre en momentos de 
oportunidad. Hacer innovaciones es en realidad mucho más fácil de mane-
jar y mucho más eficiente en costos durante los tiempos difíciles. A medida 
que entramos en este período de turbulencia económica, la pregunta no es 
si hay o no hay que innovar, sino cómo innovar. No hay mejor tiempo que 
éste para aumentar la brecha entre usted y sus competidores. 
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mentos históricamente más bajos en un período de diez 
años, Apple continuó invirtiendo: “Lo que ha pasado con 
la tecnología ha sido acerca de la desaceleración de la 
economía, no acerca del futuro de la tecnología. Muchas 
compañías eligieron reducir. Nuestra creencia era que si 
continuábamos poniendo en frente de los clientes grandes 
productos, ellos continuarían abriendo sus billeteras.  Y 
eso es lo que hemos hecho. Hemos estado sacando más 
productos que nunca, y Apple es una de las dos compañías 
que están haciendo dinero en el negocio de las computa-
doras personales”. 

3) En vez de reducir el precio, ofrezca más valor a 
sus clientes y demande más valor de sus suplidores. 
Durante tiempos económicos difíciles, los consumidores 
son mucho más cuidadosos cuando toman decisiones de 
compra. Cada dólar cuenta, y por ello cada decisión que 
un cliente toma es examinada más minuciosamente. Si su 
producto o servicio no es extraordinario, sus clientes muy 
probablemente retardarán su compra. Dado el escrutinio 
bajo el cual los clientes colocan al proceso de toma de 
decisiones en tiempos turbulentos, la reacción automática 
de las empresas es la de reducir el precio. Sin embargo, 
considere cuánto tiempo y esfuerzo han sido invertidos en 
llegar hasta donde usted ha llegado. Ciertamente sus ventas 
están resentidas, pero hay algo mucho más valioso en la 
balanza, y es su marca. Las reducciones de precio hacen 
más que hacer peligrar las ganancias. Hacen que peligre el 
valor percibido que tienen sus clientes de sus productos y 
servicios que, al final, afecta el valor de su negocio a largo 
plazo. Haga lo que sea, menos reducir el precio. 

4) Aumente la comunicación con sus clientes.
McGraw-Hill Research halló que los negocios que man-
tenían o aumentaban sus gastos de publicidad durante la 
recesión de 1981-1982 promediaron un crecimiento en 
las ventas más alto durante la recesión en los tres años 
subsiguientes.  El Strategic Planning Institute ilustraba 
que, en contraste, durante la expansión económica, a pesar 
de que  80% de los negocios aumentaron la inversión en 
publicidad, no aumentaron su cuota de mercado porque 
todo el mundo había aumentado la inversión. 

5) Mueva los proyectos a largo plazo hacia adelan-
te, no hacia atrás. Ahora es el tiempo de atrapar 
cuota de mercado. 
Las crisis dan la oportunidad de aumentar la brecha entre 
usted y sus competidores. Mientras otros se encojen de 
miedo, ahora es el tiempo de atrapar cuota de mercado. 
En vez de comprometer la integridad y calidad de su pro-
ducto o servicio usando ingredientes de menor calidad, 
eliminando características o reduciéndolos a su oferta más 
básica, considere usar este tiempo para mejorar la calidad 
de sus productos, invertir en nuevas oportunidades y hacer 
adquisiciones clave alineadas con su estrategia corporativa.   
Cuando hay problemas, el comportamiento humano tiende 
a agazaparse y a proteger el nido, no a hacerlo más grande 
y volar para buscar más comida. Sin embargo, tal y como 
ha resultado, aquellos que se mantienen en el mercado e 
invierten, al final cosechan los beneficios. 

6) En la recesión no todos los costos son iguales.  
Mantenga o aumente la inversión en “costos bue-
nos”; reduzca los “costos malos”. 
Hay “costos buenos” y “costos malos”. Los costos buenos 
rinden beneficios. Los costos malos no. Los costos bue-
nos son aquellos que deben ser aumentados durante una 
recesión. Los costos malos son los que deben ser recor-
tados. La innovación es un costo bueno. Un ejemplo es la 
introducción de Gillette en 1990 de su marca de productos 
de afeitar Gillete Sensor. Lanzada durante una recesión, 
se han vendido más de 8 billones de repuestos de navaja 
Sensor y 400 millones de afeitadoras Sensor. Hacia 1997, 
el 49% de las ventas de Gillette provenían de sus nuevos 
productos lanzados en los anteriores cinco años y se habían 
invertido US$212 millones en investigación y desarrollo.
Los “costos malos” involucran invertir en cosas como 
capital de trabajo, manufactura y gastos generales y admi-
nistrativos. Invertir en estos activos durante una recesión 
– aunque su presencia sea para rendir competitividad 
en costos o mejorar la productividad - a menudo hace 
exactamente lo opuesto. La innovación, el mercadeo y el 
servicio al cliente son un buen costo. 

7) Si usted no tiene el dinero, por lo menos invierta 
tiempo. 
La innovación florece cuando no le queda otro remedio.  
De esta manera, la innovación es la más básica y antigua 
de las experiencias humanas. Hacemos las cosas mejor 
cuando nos vemos obligados a hacerlas. Puede sonar 
como un cliché, pero la necesidad es realmente la madre 
de la invención. 

Ahora es el tiempo para liberar la creatividad corporativa. 
El más grande error que usted puede cometer ahora es 
hipotecar su futuro por no innovar. Recuerde: usted no 
necesita mucho dinero para pensar, lo que usted necesita 
es tiempo.

Andrew Razeghi es un conferencista popular en temas de es-
trategia para el crecimiento y de innovación, autor de varios libros 
que incluyen: HOPE: How Triumphant Leaders Create the Future   
(ESPERANZA: Cómo los líderes triunfantes crean el futuro) y THE 
RIDDLE: Where Ideas Come From and How to Have Better Ones 
(EL ACERTIJO: De dónde vienen las ideas y cómo tener mejores.)
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Saturación de mercado
como aliado en las nuevas
estrategias de comunicación

Miles de mensajes publicitarios, 

cientos de cartas anuales en nuestros 

buzones procedentes de campañas 

de marketing directo, llamadas de 

teleoperadoras que nos informan de 

nuevos productos o servicios en el 

mercado,  muchos más anuncios de 

televisión, radio, prensa, mensajes 

SMS promocionales en nuestros móvi-

les y, si estamos en Internet, múltiples 

correos electrónicos semanales no 

solicitados en nuestros buzones.

El caos de comunicación hace que día a día estemos in-
mersos en una vorágine de propuestas, casi todas no sig-
nificativas. Los proveedores siguen invirtiendo de forma 
intensa y lo que es más grave, cargando estos costos des-
mesurados en el precio final de los productos.
La competencia actual, con niveles de saturación que su-
peran la capacidad de atención del público, con mensajes 
agresivos a veces no muy claros, cada vez más demuestra 
la pérdida de eficacia para nuestros negocios. Frente a 
esta masificación, los consumidores intentan encontrar 
al proveedor preferente, elegir quién merece su confian-
za, cuál será el más creíble y que se ajuste más a sus ne-
cesidades, pero, ¿podemos encontrar en nuestras expe-
riencias reales múltiples procesos de compra o consumo 
basados en  el “permiso” (aceptación previa de la oferta 
o sugerencia) que de forma más o menos consciente, he-
mos generado? Este permiso, concedido a ciertos pres-
criptores, marcas o productos, simplifican el proceso de 
compra del consumidor, apartando de forma sistemática 
a aquellos que compiten como alternativas a los mismos. 
Por otra parte, muchas empresas empiezan a dar un giro 

en su estrategia, buscando cómo posicionar su oferta de 
forma más adecuada a los clientes objetivo (actuales o 
futuros). Para ello, el análisis de mercado, los nuevos sis-
temas de información y la formación estratégica de sus 
equipos directivos son la clave de estos cambios. 
Una vez analizados los negocios y sus estructuras, la 
empresa es capaz de reenfocar sus recursos en las áreas 
necesarias: segmentación de clientes, personalización de 
ofertas, procesos de planificación priorizada, estrategias 
de retención de clientes clave, etc.

Actitud
Mensajes recibidos  

en campañas de 
Marketing de Permiso

Mensajes recibidos en 
campañas de e-mail no 

solicitados

Muy positiva 25.3% 4.6%

Algo positiva 25.9% 5.2%

Neutra 31.2% 12.6%

Algo negativa 9.4% 14.1%

Muy negativa 8.2% 63.5%

IMT Strategies sobre la reacción y las actitudes de los usuarios de e-mail a la 
recepción de mensajes comerciales (www.imtstrategies.com) 
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Dentro de este nuevo enfoque aparecen nuevas formas 
de promoción que pueden sacar partido de esta situa-
ción, mejorando no sólo nuestra eficacia de comunica-
ción, sino ayudando a nuestros clientes a mejorar su 
toma de decisiones. Se trata de nuevas filosofías de co-
municación basadas en el “marketing de permiso”, las 
cuales ya empiezan a emplear con éxito algunas empre-
sas del mercado. Ellas tratan de acercarse al cliente en-
viando información y recomendaciones sólo a aquellos 
que realmente lo desean, estableciendo a través de esta 
comunicación unos lazos de confianza que generan be-
neficios a clientes y proveedores.
El marketing de permiso nos ayuda a:
1) Identificar cómo podemos ser útiles en los procesos de 
decisión de nuestros clientes.
2) Proponer a los clientes una relación en la cual nos au-
toricen a seguir en contacto.
3) Incrementar la confianza entre empresa y cliente. 
(Personalización, interacción, información de calidad, 
descuentos, propuestas, premios).
4) Posicionarse como un proveedor de confianza.

La empresa, en su esfuerzo por crear esta relación, reco-
nocerá los aspectos de interés de los clientes, se esforza-
rá por satisfacer las expectativas de ellos (información, 
sugerencias, alternativas, recomendaciones, etc.), redu-
ciendo los costos de promoción masiva y teniendo la po-
sibilidad de trasladar el ahorro de costos a la oferta de 
valor del cliente.
Con esta relación habitual de valor establecerá un clima 
de confianza que podrá ser utilizado para captar a nue-

vos clientes relacionados con los actuales, en este caso 
usando al propio cliente como transmisor. Si finalmen-
te conseguimos esta transmisión, ¿no será más creíble 
nuestra propuesta si la hacen nuestros propios clientes?
Hoy en día, el marketing de permiso no está limitado al 
uso de medios clásicos como cartas, publicaciones im-
presas o acciones personales, sino que podemos usar las 
nuevas tecnologías de información como aceleradores 
del propio proceso, con más economías, más persona-
lización, más riqueza de medios e interactividad casi 
inmediata. Los nuevos sistemas de información no sólo 
simplifican la comunicación e interactividad; también 
permiten, con el diseño adecuado de mensajes y nave-
gación, identificar de forma más precisa los intereses y 
motivaciones del cliente, lo cual redundará en la capa-
cidad de mejorar la personalización de las relaciones es-
tablecidas.
Derivado de la necesidad de este nuevo modelo de comu-
nicación, podemos ya ver empresas cuya propuesta de 
negocio se basa en explotar específicamente esta nueva 
necesidad en los clientes, recogiendo los deseos de infor-
mación de clientes interesados en aspectos concretos de 
la oferta global (www.consupermiso.com , www.yesmail.
com o InfoXmail), y éstas lo hacen con un claro descono-
cimiento inicial del comportamiento del cliente, el cual 
van mejorando a lo largo de la relación. Son nuevas agen-
cias publicitarias basadas en añadir valor a sus clientes 
objetivo, eliminando el ruido no necesario de ofertas sin 
interés. Al mismo tiempo, nuevas tecnologías disponi-
bles (www.kroldigital.com) nos ayudan a vislumbrar la 
riqueza de los nuevos medios.
Existen amplias posibilidades para mejorar nuestro ser-
vicio al cliente, pero todas ellas pasan por la adecuación 
organizativa y estratégica hacia el mercado. El marke-
ting de permiso no puede ser ignorado en este nuevo en-
foque y puede ayudar a muchas empresas a complemen-
tar, de forma económica, su estrategia de comunicación.

Tipo de ofertas
(% de clientes)

Nunca Una vez
Alguna 

vez
Muchas 

veces
Siempre

No solicitadas 54 16 25 6 2

Solicitadas 22 7 35 2 14

Porcentaje de clientes que reaccionan a ofertas solicitadas y no solicitadas a un 
medio como e-mail, con más respuesta que los medios clásicos (IMT) Jesús Cirera i Soler desarrolló su actividad profesional en em-

presas de tecnología (KDS, Texas Instruments, Digital Equipment 
Corporation, Apple Computer España), inicialmente como respon-
sable de sistemas y soluciones de cliente final, para posterior-
mente responsabilizarse del área comercial y de marketing. 
Su formación se realizó en instituciones educativas de Barcelona, 
Madrid, Francia e Inglaterra (EAM, Consultores Españoles, Lon-
don Business School, Insead).
En la actualidad dirige su propia empresa, colaborando con em-
presas líderes en el sector de consultoría estratégica y diseño de 
sistemas CRM. El Sr. Cirera es facilitador asociado de la firma de 
capacitación INTRAS.
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A finales de los años 80, en Estados Unidos se lanzó un 
pequeño panfleto, llamado Workforce 2000 (Fuerza labo-
ral 2000), que reportaba que para el año 2000, sólo 15% 
de las nuevas entradas al campo laboral norteamericano 
serían hombres blancos; el resto serían mujeres y minorías 
raciales y étnicas, muchos de ellos nuevos inmigrantes. 
Según cuenta Robin Ely, profesora de Comportamiento Or-
ganizacional en la Harvard Business School, este anuncio 
fue una llamada despertadora para las compañías norte-
americanas que, hasta ese punto, habían prestado poca 
atención a la composición demográfica de sus empleados. 
Muchas personas comenzaron a abogar por el “valor de la 
diversidad”, basados en el argumento de que una fuerza la-
boral diversa podía resolver problemas y tomar decisiones 
de una forma mejor y más creativa. Desafortunadamente, 
la investigación no comprobó esta teoría. 
“En realidad, aunque es cierto que los equipos cuyos 
miembros son culturalmente diversos a veces son capaces 
de tomar mejores decisiones y producir resultados más 
creativos que otros grupos culturalmente homogéneos, 
es mucho más frecuente que la diversidad cultural en un 
equipo sea caldo de cultivo para malentendidos, conflictos 
y desconfianza. En otras palabras, la diversidad cultural 
es una espada de doble filo”.
Desde su perspectiva como especialista en las relaciones de 
raza y género dentro de los equipos y entre las personas en 
una organización, Robin Ely pondera los avances logrados 

en cómo utilizar la diversidad cultural para el desarrollo 
y mayor efectividad de la organización;  cómo utilizar 
constructivamente la relativamente reciente entrada de 
las mujeres en los roles administrativos y profesionales 
en las empresas, así como el papel que juegan los valores 
en la efectividad del liderazgo del CEO.

Diversidad cultural
¿Cómo podemos aprovechar los beneficios que ofrecen 
las diferencias en raza, etnia, nacionalidad, género al 
mismo tiempo que limitamos sus efectos negativos? Este 
es un campo en el que sin duda se han hecho importantes 
avances, afirma Robin Ely.
“Los equipos que usan su diversidad como un recurso para 
aprender cómo hacer mejor su trabajo han podido lograr 
beneficios sostenidos en el tiempo gracias a su diversidad. 
Estos grupos abordan su diversidad con la suposición de 
que las diferencias culturales aportan diferentes expe-
riencias de vida, conocimientos y perspectivas que pueden 
crear visiones alternativas acerca del trabajo en cuestión 
y de cómo hacerlo mejor”.
Los grupos de trabajo con esta perspectiva acerca de 
la diversidad reconocen abiertamente y negocian sus 
diferencias con el resultado de que son más propensos a 
explorar diferentes visiones, manejar constructivamente 
el conflicto intergrupal, y crear sentimientos entre los 
compañeros de que son valorados y respetados.  Y quizá, 

“La diversidad cultural puede 
ser una espada de doble filo”
Robin Ely cuenta los últimos avances en materia 
de Comportamiento Organizacional

P
or

 I
sa

ol
ym

 M
ie

se
s



más importante aún, estas mejoras al proceso del equipo 
a su vez los lleva a  mejoras en el desempeño.
 A pesar de que este hallazgo puede ser obvio, en realidad 
muy pocos equipos actúan de esta manera. Con demasiada 
frecuencia, los equipos no reconocen ni discuten sus dife-
rencias con la esperanza de evitar conflictos o por miedo 
de decir algo incorrecto y ser etiquetado como racista o 
sexista. Pero aquellos equipos que están dispuestos a to-
mar el riesgo y resolver los conflictos y vencer sus miedos 

son los que están mejor preparados para aprovechar los 
beneficios de la diversidad. 

Cambio de Mentalidad
Para muchos líderes, la entrada de mujeres a posicio-
nes tradicionalmente reservadas para los hombres 
ha causado alguna ansiedad por que se sienten in-

seguros acerca de cómo interactuar con las mujeres 
en el lugar de trabajo o acerca de qué esperar de las 
mujeres en relación a sus estilos de trabajo. Como 

resultado, las mujeres son implícitamente, si no 
explícitamente, comparadas a los hombres. Si 
hacen las cosas de manera distinta a los hombres, 

o si no “encajan”, o si  parecen tener problemas para 
avanzar en la organización, se les ve como deficientes y 

necesitadas de entrenamiento para que actúen más como 
los hombres.
Investigaciones sugieren, sin embargo, que en vez de en-
focarse en las diferencias de las mujeres con los hombres 
y en cómo “arreglarlas” para que se puedan comparar con 
los hombres, sería mucho más beneficioso para los líderes 
si vieran en la entrada de mujeres a la fuerza laboral una 
oportunidad para que la organización aprenda más acerca 
de si misma – qué valora y cómo logra hacer su trabajo – y 
cómo usar estos hallazgos para crear cambios culturales 
y estructurales que puedan mejorar la efectividad de la 
organización.
En resumen, la experiencia de las mujeres puede ser una 
señal de que la organización no esté operando de manera 
óptima. Así que, lo que inicialmente parece ser un proble-
ma para las mujeres a veces indica un problema general 
de la organización. 

El Rol de los Valores
Todos sabemos que, por supuesto, los valores del CEO 
importan mucho, pero investigaciones han demostrado 
que los administradores de nivel medio pueden “leer” 
con mucha precisión los verdaderos valores del CEO (por 
ejemplo, observando cómo el CEO interactúa con las 
personas) independientemente de los valores que él o ella 
demuestre públicamente, explica Robin Ely.
Lo importante de este hallazgo es que la verdadera in-
tención de un líder es a la vez evidente e importante para 
sus subordinados, lo que significa que los líderes deben 
aclarar dentro de sí mismos cuáles son sus verdaderas 
intenciones y luego comportarse de una manera coherente 
con esas intenciones.
“En mi experiencia, los ejecutivos están a menudo confun-
didos acerca de sus intenciones ya que a veces tienen un 
conjunto de intenciones (algunas veces muy nobles), pero 
actúan inconscientemente de una manera incoherente con 
esas intenciones, y rutinariamente colocan sus necesidades 
por encima de las de los demás, muchas veces en perjuicio 
de sus empleados y sus compañías”.

Cómo tener éxito en un “mundo de hombres”

Tanto los hombres como las mujeres tienen egos y miedos 
que le impiden alcanzar sus metas.  Para las mujeres, es el 
miedo a ser vista de maneras negativamente estereotipadas 
por el hecho de ser mujer, como por ejemplo ser vista como 
muy dependiente o temerosa. O, puede ser el miedo a perder 
su feminidad mientras esté intentando establecerse en un 
lugar de trabajo dominado por los hombres. 
Robin Ely, profesora de Comportamiento Organizacional en la 
Harvard Business School, aconseja a las mujeres anclarse en 
sus metas. “Pero a las metas nobles, aquellas que incluyen 
a otras personas, que mejoren el bienestar colectivo y no 
solo el particular, para que sean su brújula, y luego marchar 
hacia delante y comprometer cada parte de si misma en el 
servicio a esas metas”. 
Considera extremadamente importante que las mujeres se 
apoyen las unas a las otras. “También es importante que 
encontremos a hombres con quienes construir relaciones de 
trabajo, hombres que a menudo tienen acceso a recursos y 
oportunidades que las mujeres a veces no tienen”. 
Esta o estas personas algunas veces se encuentran en el 
propio hogar. “Es muy difícil mantenernos conectadas a 
nuestros verdaderos valores cuando existen tantas tenta-
ciones y miedos que nos pueden inducir a alejarnos de esas 
metas y a enfocarnos en nosotras nada más. Tener el apoyo 
incondicional de aunque sea una sola persona nos ayuda a 
mantenernos en el camino hacia las metas que verdadera-
mente nos inspiran”. 

Robin Ely es profesora de Comportamiento Organizacional en la Harvard 
Business School. Investiga cómo las organizaciones pueden mejorar las re-
laciones entre personas superando las diferencias raciales y de género, y 
al mismo tiempo aumentar su eficacia. Su investigación en este ámbito se 
centra en el cambio organizacional, la dinámica de grupos, el aprendizaje, el 
conflicto, el poder, y la identidad social. Robin también enseña en Harvard 
en programas de Educación Ejecutiva, en el FMI (Fundación Becaria del 
Programa de Liderazgo), y en el Foro de Liderazgo de la Mujer.
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Mantenimiento:
más que tuercas y grasa
El área “sucia” de las empresas es 

responsable de la rentabilidad de 

ellas y eslabón base en la cadena 

de confiabilidad operacional.  

La última versión de la norma 

PAS 55 constituye una guía flexi-

ble de gestión de activos aplicable 

a esa área.
Existe un grupo de ejecutivos cuyo día a día pasa por 
reemplazar, calibrar, nivelar y ensamblar piezas, tuercas 
y aceites. La mayoría son ingenieros cuyo departamento, 
es considerado el área sucia de una empresa, aquella 
donde no es muy práctico vestirse con saco y corbata, y 
cuya importancia se suele subestimar, pese a representar 
hasta el 35% de los costos operacionales de una empresa.
El mantenimiento es responsable de la rentabilidad de 
una empresa y el eslabón inicial en el modelo de gestión de 
activos basado en la confiabilidad operacional, que propone 
que los activos se manejen a través de una relación directa 
y eficiente entre mantenimiento, operaciones y diseño (in-
geniería), de acuerdo con José Bernardo Durán, consultor 
de la firma inglesa TWPL (The Woodhouse Partnership).
“Se estima que en empresas de América Latina el manteni-
miento representa entre 30% y 35% de los costos operacio-
nales. Si a ese porcentaje le sumamos la producción que no 
se realiza mientras se repara o no funciona una máquina, 
una planta, tenemos que el mantenimiento puede hacer 
la diferencia entre la rentabilidad y la no rentabilidad de 
la empresa”, explica.
Sin embargo, existen una serie de factores y visiones des-
enfocadas sobre la importancia del mantenimiento, que 
no permiten a muchas plantas pasar de un rendimiento 
promedio a la excelencia.

No basta engrasar para confiar
Existen decenas de metodologías exitosas de manteni-
miento, como las que se concentran en productividad total, 
confiabilidad operacional y el llamado mantenimiento de 
clase mundial.
La confiabilidad operacional es, entre todas, una de las 
más difundidas. El término “confiabilidad” viene del inglés 
“reliability”, que a su vez se deriva de “rely-on”, “descan-
sar en algo”, confiar en que mañana voy a tener luz, voy a 
tener un producto de la forma que quiero, con la calidad 
y el tiempo que quiero, etc.
Para garantizar la confiabilidad se cree que con mucho 
mantenimiento es suficiente y esta es una de las actitudes 
empresariales que pueden desviar las inversiones de las 
empresas de los problemas básicos, de los nudos que hay 
que desatar.
Algunas compañías se cuestionan por qué hay que invertir 
tanto dinero en tecnología y no invierten  nada, para luego 
irse al extremo e invertir en lo más caro (sin evaluar si es 
lo que necesitan) porque creen que los equipos nuevos no 
fallan o que el mantenimiento puede evitar el 100% de las 
fallas. “Al final, el mantenimiento es parte del engranaje de 
la confiabilidad (mantenimiento-operaciones-ingeniería), 
pero a veces carga con toda la culpa”.

Primer paso: el diagnóstico
Las plantas industriales necesitan médicos que las revisen 
regularmente e identifiquen los problemas. Cuando se 
compra una maquinaria, los manuales no son específicos 
porque la globalización y las cadenas de producción han 
hecho que hoy prácticamente nada se fabrique en un solo 
lugar o por una sola compañía; todo se ensambla en zonas 
francas. A esto se suma que cuando quien vende una ma-
quinaria hace también el mantenimiento, puede subyacer 
un conflicto de intereses al ser fabricantes, no operadores.
Un aspecto que Durán destaca es la formación de los 
ingenieros, que están educados para diseñar y construir 
en 99% de los casos, pero los que saben ser médicos de 
plantas industriales no sobrepasan el 10%. Esto refuerza 
el dicho de que el ingeniero aprende del técnico. “En todo 
el mundo la teoría que se enseña a los ingenieros en las 

P
or

 D
ay

er
li

n 
To

rr
es



14 17

Mantenimiento:
más que tuercas y grasa

universidades no se corresponde con las necesidades 
prácticas de las empresas, pese a que en América Latina 
esta brecha es menor”. Por eso el énfasis del consultor en 
capacitar al personal de esta área y hacer un buen diag-
nóstico cuando se enfrentan problemas.
Para hacer un diagnóstico, recomienda el outsourcing, 
por el nivel de especialidad y porque afirma que, en su 
experiencia, generalmente el personal de la planta no 
sabe hacerlo.
“El diagnóstico no es costoso, en comparación con los 
problemas o las malas inversiones que una empresa puede 
ahorrarse por no saber identificar sus problemas, pero hay 
que tener mucho cuidado al contratar a expertos en con-
fiabilidad operacional o asset managment porque detrás 
de esto puede haber un “llame ya”.
Hay que considerar la importancia del activo, la edad, la 
intensidad de uso y la gente que los opera.

Cómo empezar
La última versión de la norma PAS 55, de gestión de activos, 
liberada en noviembre de 2008, ofrece una guía adaptable 
a múltiples tipos de empresas para medir resultados y op-
timizar los factores críticos de un negocio. Se ha utilizado 
con éxito en Reino Unido, Australia, Nueva Zelanda, China, 
Estados Unidos, Suráfrica, Argentina y Venezuela, en sec-
tores de servicios básicos, como electricidad, agua y gas.
Esta norma, cuya primera versión fue presentada en 2004 
por la British Standards, generadores de las normas ISO, 
enfatiza que las inversiones tienen que justificarse por 
costo, por riesgo, eficiencia u obligatoriedad legal. Esto 
lleva a revisar primero si se puede trabajar mejor con lo 
que ya se tiene optimizándolo. Sirve de guía práctica para 
controlar riesgos y desarrollar un plan a largo plazo.

Conciencia técnico-financiera
Tener un sistema o dinámica de mantenimiento óptimo, 
que logre los mejores resultados no exige un doctorado 
sino asumir una cultura de cuidado y trabajar en el sentido 
común, según explica Durán con una sencillez que hace 
parecer un chiste los problemas que día a día enfrentan 
técnicos e ingenieros y que cuestan millones a largo plazo 

a muchas empresas, desde pymes hasta multinacionales.
Básicamente se trata de cuidar: “Nuestra cultura no es 
muy dada a cuidar. No lo presiones mucho porque se puede 
romper; si es más ancho, no lo fuerces… da risa, pero es 
sentido común”.
El consultor cita un estudio de Inglaterra que determinó 
que la mayoría de los equipos en las empresas tienen 
unos 40 años y aún están aptos para operar, es decir, no 
es necesario sustituirlos por otros más modernos. En 
República Dominicana, tanto equipos como softwares 
suelen seguir el ritmo de las actualizaciones, en busca de 
estar “a la vanguardia”.

¿Qué le recomienda a los vicepresidentes y gerentes 
de áreas asociadas para obtener mejores resultados 
en la gestión de activos?
El dueño de una empresa debe reconocer, primero, que 
su empresa puede mejorar y segundo, que a su gente debe 
capacitarla. Los ejecutivos deben escuchar a su gente, estar 
más abiertos, salir y ver más cómo funcionan esas áreas, 
cómo se relacionan. Es importante también para los ge-
rentes de mantenimiento tener iniciativas. Muchas veces 
se encuentra que hay niveles de confort con la forma como 
funcionan las cosas, ganas de mantener todo igual. Desde el 
punto de vista ejecutivo, hay que acercar las áreas técnicas 
y las financieras para que se conozcan más: formar a los 
técnicos para que entiendan las repercusiones financieras 
de las fallas y sus recomendaciones y viceversa, para que 
exista una conciencia técnico-financiera en las empresas, 
que no es muy común, lamentablemente.
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Reducir un presupuesto parece simple, pero es algo que 
debe hacerse con cuidado ya que si lo que estaba asigna-
do era necesario, cada recorte tiene su costo.
Una de las peores cosas que alguien puede hacer a nivel 
personal, familiar, empresarial o de gobierno, es cortar 
el rubro capacitación de forma indiscriminada en una 
época de crisis, salvo que se asuma que era un gasto, algo 
superfluo, sin utilidad alguna.
En tal caso y como mínimo, el mensaje que estarían dan-
do no es muy bueno ya que estarían diciendo, “estába-
mos regalando el dinero”.
Lo que una crisis requiere, sí es repensar las necesidades 
de capacitación.
Es casi seguro que existan algunas habilidades estraté-
gicas en las que haya que profundizar y otras nuevas que 
se necesiten desarrollar para capear eficientemente la 
situación.
Por capear eficientemente la situación me refiero a apro-
vechar las circunstancias para:
• Identificar y aprovechar las oportunidades que toda  
crisis tiene.
• Maximizar nuestras fortalezas. 
• Minimizar nuestras debilidades.
• Fidelizar nuestras relaciones internas y externas y así 
retener talentos, clientes y proveedores clave.
• Quedar mejor parados al final del proceso

¿Podría alguien decir que alguno de estos puntos no es 
importante durante una crisis?
Invertir recursos en lograrlos, ¿podría ser considerado 
una banalidad pasible de ser descartada sin más trámi-
te?
¿Es posible lograrlos sin darle a la gente los modelos, las 
herramientas y el entrenamiento necesarios?
En lugar de eliminar el presupuesto de capacitación lo 
que hay que hacer es pensar estratégicamente y desarro-
llar un nuevo plan que apoye los puntos anteriores y que 
sea coherente con el plan estratégico que la compañía 
tiene para superar el trance.  

Lo que es necesario en esas circunstancias, es que de 
acuerdo con el plan general de la empresa se haga:
• Un diagnóstico correcto de las competencias necesa-
rias a desarrollar desde el nivel organizacional más alto, 
hasta el nivel operativo.
• Un nuevo plan de actividades ajustadas a ese diagnós-
tico. 

La ejecución rigurosa de ese plan. 
Una evaluación periódica de resultados, que nos permita 
reajustar el plan en forma eficiente.
Si esto se hace de esta manera, es seguro que lo que se 
invierta, sea esta suma igual, mayor, o menor que lo que 
se venía invirtiendo en el pasado, estará generando va-
lor, por lo que nunca sería conveniente recortarla ciega-
mente.

Por último, creo que algunas frases pueden ser útiles 
para ir al fondo de la situación, en forma más breve:

“Si la capacitación le parece cara, pruebe con la ig-
norancia”.
    - Watson -

“Nada más terrible que la ignorancia en acción”. 
    - Shakespeare -

“Es en la crisis que nace la inventiva, los descubri-
mientos y las grandes estrategias. Quien supera las 
crisis se supera a sí mismo sin quedar superado. 
Quien atribuye a la crisis sus fracasos y penurias, 
violenta su propio talento y respeta más a los proble-
mas que a las soluciones. Acabemos de una vez con 
la única crisis amenazadora, que es la tragedia de no 
luchar por superarla”.
    - Einstein -

Capacitación 
en tiempos de 
crisis Si la capacitación le parece cara,

pruebe con la ignorancia.

- Watson -
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A estas alturas, probablemente ya son muy pocas las personas vinculadas al mundo empre-
sarial que no han leído alguno de sus libros, escuchado alguna de sus citas o  simplemente 
participado en un evento formativo cuyo contenido se sustenta en sus teorías. Pero aún así, si 
usted no forma parte de este “grupo privilegiado” que ha tenido acceso a sus conocimientos, 
estamos seguros que en más de una ocasión usted ha utilizado algunos de los términos crea-
dos por él y ya pasaron a formar parte del lenguaje común de negocios, entre los que figuran 
“aprendizaje organizacional” y “organización que aprende” (conocido mundialmente como la 
“buzzword”, en inglés, “learning organization”) Esto sólo por citar algunos…

Si bien apelativos tales como “Uno de los 10 gurús de la administración de todos los tiempos” 
(Business Week), “Campeón intelectual y espiritual del cambio organizacional” (Fortune) y “Uno 
de los principales gurús del management de todos los tiempos” (Financial Times) o “Estratega 
del Siglo” (Journal of Business Strategy) , ponen en evidencia la trascendencia de su trabajo; 
es sólo al leer sus bestsellers “La Quinta Disciplina” (denominado por Harvard Business Re-
view como uno de los principales libros de management de los últimos 75 años) y “La Danza 
del Cambio” verdaderas “guías de consulta” para liderar el cambio en las organizaciones, es 
que uno realmente logra dimensionar el alcance y la trascendencia de su legado a la gerencia 
moderna. 

Peter Senge, una de las “marcas de prestigio” e “iconos” del MIT y fundador de la Sociedad 
para el Aprendizaje Organizacional (Society for Organizational  Learning, SoL), definitivamente 
tiene mucho que decir y cuenta con una base firme de “seguidores” dispuestos a escuchar. He 
aquí la entrevista exclusiva para GESTION a este ícono de la gerencia moderna. 

10Preguntas a

PeterSenge
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De acuerdo a numerosos estudios especializados 
y artículos publicados en prestigiosas revistas, 
más del 75% de todas las iniciativas de cambio 
organizacional fracasan, o en el mejor de los casos, 
generan resultados muy por debajo de las expecta-
tivas. ¿Por qué fracasan estas iniciativas de cambio 
y cuáles son los factores fundamentales, y quizás 
generalmente ignorados, que puedan garantizar 
el éxito de toda iniciativa de cambio?

La mayoría de los esfuerzos para el cambio fracasan porque 
no hay una razón poderosa con significado genuino para 
la diversidad de personas en la organización ni existen las 
redes de líderes requeridas para el aprendizaje y la inno-
vación sostenidos. El mito de que los esfuerzos de cambio 
importantes pueden generarse sólo desde la cúpula de la 
empresa es una razón por la cual se presentan estos dos 
resultados. Sin formas de desarrollar el liderazgo, y sin 
gente dispuesta a arriesgarse y a aprender continuamente 
de sus esfuerzos, en muchos niveles, no es posible que las 
organizaciones grandes logren cambios significativos.

Probablemente en la actual coyuntura que vive el 
mundo, donde más que nunca se requieren “nuevas 
formas de hacer lo mismo” el dilema o interrogante 
más importante que enfrentan los ejecutivos hoy día 
no es “por qué cambiar o que aspectos del negocio 
debemos cambiar”, sino “cómo debemos cambiar”. 
¿Cuáles son los principios básicos y fundamentos 
para llevar adelante de forma exitosa iniciativas 
de cambio significativas?

Realmente la pregunta es “¿Cómo cambiamos?” No hay 
una fórmula mágica que nos diga “cómo cambiar”.  La 
mera pregunta sugiere que existe un enfoque simple y ge-
nérico. Los esfuerzos para el cambio exitosos y sostenidos 
inevitablemente se enfocan en dos preguntas clave: ¿qué 
queremos crear y qué queremos conservar?
Lo que queremos crear es crucial para inspirar la imagina-
ción y el compromiso genuino de las personas para hacer 
algo extraordinario. Pero debe ser algo que verdaderamente 
les importe para provocar cualquier esfuerzo de cambio. 
Muchas veces los gerentes creen equivocadamente que 

porque a ellos les importa algo, a 
todas las demás personas también 
les importará. Pero el hecho es 
que las metas del gerente muchas 
veces no tienen un significado 
genuino para muchas personas 
en la organización.
La pregunta que se hace con 
menos frecuencia es: “¿Qué 
queremos conservar?” ¿Qué es 
aquello tan importante para no-
sotros que no queremos cam-
biar? Al enfocarse en la “nece-
sidad de cambio”, los gerentes a 
menudo no les preguntan a las 
personas cuáles son las cosas 
que verdaderamente les im-
portan que quieren conservar. 
Invariablemente, esto tiene 
que ver con las relaciones, los 

aspectos de su trabajo que realmente valoran, y las cosas de 
las cuales están genuinamente orgullosos acerca de cómo 
la organización está trabajando. En el mundo natural, la 
evolución ocurre como un proceso de “transformación a 
través de la conservación”, y la naturaleza preserva ciertos 
atributos críticos aunque cambie todos los demás.
Por último, el esfuerzo por el cambio sostenido requiere 
de una comprensión profunda de los inevitables retos y 
fuerzas que mantienen el status quo. Como sistemas vi-
vientes, las organizaciones tienen inmensas capacidades 
para mantener la manera en que las cosas han funcionado 
tradicionalmente, a pesar de que a menudo estas cosas 
no son las que las personas valoran o desean conservar. 
Existe una necesidad de inquirir continuamente en la 
comprensión de las fuentes de estas fuerzas, y esta inqui-
sición continua requiere de un entorno real de apertura, 
candor, y habilidad para desafiar el pensamiento de los 
demás y el propio. 

¿Podría abundarnos un poco más sobre el por qué 
considera usted que la mayoría de los esfuerzos de 
transformación e iniciativas de cambio realizadas 
desde “arriba hacia abajo” fracasan?

La respuesta corta a por qué la mayoría de los esfuerzos 
de cambio desde arriba hacia abajo fallan es porque sen-
cillamente no hay suficiente compromiso ni suficiente 
habilidad para aprender, y con esto quiero decir específi-
camente la habilidad de las personas para ver qué es lo que 
no está funcionando, decir la verdad acerca de ello, estar 
dispuestos a desafiar sus modelos mentales, y continuar 
aprendiendo de sus propias experiencias.

Cuando llega el momento de implementar cambios 
y mejoras, muchas organizaciones se ven tentadas 
a copiar las mejores prácticas o a aplicar modelos 
que han sido exitosos en otras organizaciones. 
¿Hay un riesgo en hacer esto? Si es así, ¿cuál es el 
riesgo y cómo puede ser evitado?

Es un riesgo simplemente porque rara vez genera un es-
píritu real de compromiso profundo. Copiar algo es pocas 
veces una buena estrategia de aprendizaje. Hay ciertas 
cosas que podemos aprender observando a otros, pero 
finalmente nuestro deseo de emprender procesos difíciles 
de aprendizaje depende de nuestros deseos genuinos y 
compromiso para aprender. Copiar a otros rara vez genera 
ese tipo de espíritu y compromiso.

¿Por lo visto para construir un clima de aprendi-
zaje y cambio dentro de las organizaciones, se 
necesitará un nuevo esquema de relación entre 
líderes y liderados? ¿Es esto así? ¿Son estos dos 
términos, utilizados anteriormente, correctos (lí-
deres y liderados)?
 
Si, es cierto. ¿Están los términos “líderes” y “liderados” 
utilizados correctamente? No. El mismo término “líder” 
es ambiguo y a veces dañino. La razón es porque a veces 
es sinónimo de “jefe”. Si la persona o las personas en el 
tope de jerarquía son los “líderes”, entonces por definición 
nadie más lo es. Esto debilita el potencial de otros para 
exhibir el valor, tomar los riesgos y motivar la pasión que 
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puede dirigir a compromisos genuinamente compartidos. 
Hablar en términos de “líderes” y “liderados” puede ser 
preciso luego de ver los hechos, pero a priori es casi impo-
sible decir quiénes serán los líderes clave. Ellos serán los 
líderes que inspirarán cambios reales y,  frecuentemente 
en los esfuerzos de cambio sostenido altamente exitosos, 
no se encuentran en los lugares obvios en el organigrama 
de la empresa.
Esto no quiere decir que el liderazgo efectivo de aquellos 
en altas posiciones jerárquicas no sea importante. Al con-
trario, es muy importante. Pero es totalmente insuficiente.

Usted es el creador del concepto “Organizaciones 
que Aprenden”. ¿Qué es exactamente una orga-
nización que aprende? ¿Por qué aspirar a crear 
“organizaciones que aprenden” y cuál es la mejor 
forma de motivar a los miembros de la organización 
a que aspiren a este objetivo?

Una organización que aprende no es más que un grupo 
de personas que continuamente construye y aumenta su 
capacidad para crear los resultados que realmente quie-
ren. Ese es el significado más simple de aprender, lo que 
significa aprender a caminar, a hablar, o cualquier otra 
habilidad en la vida. Cuando las personas colectivamente 
son consistentemente capaces de iniciar y mantener ese 
aprendizaje, ellos pueden ser llamados con toda propiedad 
una organización que aprende.
Las organizaciones están aprendiendo todo el tiempo en 
el sentido de que algún grado de adaptación ocurre en 
respuesta a los cambios en el entorno. Pero, usualmente 
el aprendizaje es lento y, a fin de cuentas, inadecuado 
para cambios significativos. Esta es la razón por la cual la 
mayoría de las organizaciones, incluso las más exitosas, 
eventualmente fallan y por la cual relativamente pocas 
organizaciones son capaces de adaptarse y aprender con-
tinuamente a través de períodos de tiempo prolongados.  
Esto está muy bien documentado en el famoso libro de 
Arie de Geus, The Living Company (La empresa viviente).
La razón por la cual la gente genuinamente aspiraría a 
crear organizaciones como ésta es el simple hecho de 
que están más alineadas con nuestros propios valores y 
es lo que nos entusiasma acerca de nuestro trabajo. Las 
personas intrínsicamente buscan aprender. Es una de 
las características más profundamente definitorias de la 
especie humana. Pero cuando se pone a las personas en 
entornos que no están basados en confianza, apertura y en 
la construcción de relaciones que producen un auténtico 
bienestar social, esas capacidades innatas se atrofian.

Considera que un clima de confianza puede po-
tenciar un aprendizaje más efectivo? ¿Cómo crear 
este clima?

La consecuencia de practicar las cinco disciplinas en 
contextos de organizaciones reales es precisamente la de 
construir un contexto de confianza. Es fácil abogar porque 
debemos ser más confiados en los lugares de trabajo, pero si 
no tenemos las capacidades para reflexionar e inquirir efec-
tivamente y construir un clima en el cual puedan ocurrir 
conversaciones que conecten a las personas tanto al nivel 
del corazón como al de la mente, ese ambiente no podrá ser 
construido. La confianza es como la felicidad. No puede 

ser creada directamente, 
sino como un resultado se-
cundario de organizacio-
nes y equipos que viven la 
vida bien. Enfocarse en lo 
que realmente queremos 
crear, construir un clima 
de reflexión y aprender 
continuamente cómo ver 
los sistemas más grandes 
en los cuales operamos 
crearán en el tiempo una 
confianza cada vez mayor.

En ocasiones anterio-
res se le ha escuchado 
decir que es un gran 
detractor del térmi-
no “Recursos Huma-
nos”. ¿Por qué?

El término “recursos humanos” es utilizado ampliamente, 
pero pocas personas toman en consideración la palabra 
“recurso”, que significa “reserva esperando a ser utiliza-
da”. Pocas personas le dirían a otra “recurso” en su cara. 
¿Entonces por qué pensamos que es un término útil para 
usarlo abstractamente? Los recursos humanos son de 
hecho personas. También son relaciones entre las perso-
nas. Deberíamos hablar acerca de lo que realmente nos 
importa, sin usar abstracciones.

Usted es ampliamente conocido por extrapolar la 
dinámica sistémica hacia lo interno de las organi-
zaciones y sobre todo a las organizaciones como 
parte de un sistema mayor en términos económi-
cos, sociales y ambientales? Nos podría hablar un 
poco de esto?

Todas las organizaciones son sistemas vivientes constitui-
dos por sus miembros a través de sus formas de interacción, 
y que, a su vez, operan en el contexto de sistemas vivientes 
más grandes. Solo a través del aprendizaje de cómo ver 
estos sistemas es que podemos entender cómo una organi-
zación funciona y cómo ayudarla a funcionar de tal manera 
que esté cada vez más en armonía con el contexto social 
y biológico más grande en el cual la organización opera.

En resumen, ¿Cuáles son los principios básicos 
para ser una organización exitosa en estos entor-
nos tan cambiantes? ¿Hablamos de un cambio de 
paradigmas, de valores o es simplemente cuestión 
de cambiar nuestro enfoque en cuanto a nuestras 
prioridades?

Es definitivamente un cambio de paradigma y sólo puede 
ser pensado como un compromiso profundo de construir 
los tipos de capacidades de aprendizaje que siempre han 
sido el centro de nuestro trabajo: fomentar un sentido de 
aspiración y de visión compartida genuinos, desarrollar 
la capacidad para reflexionar continuamente y desafiar 
nuestras suposiciones prevalecientes, y aprender cómo 
ver los sistemas más grandes en los cuales operamos.
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Todo empieza por casa

Empresas
familiares
La grandeza de un fundador no está en crear la empresa sino en entregar la 
batuta a la siguiente generación
Las empresas familiares cuentan con mayores posibili-
dades de ser exitosas y rentables que las que no lo son. 
Sin embargo, alcanzar la cumbre y mantenerse en los 
negocios no es un asunto que se pueda dejar a la suerte 
y a las habilidades adquiridas empíricamente. El mundo 
está lleno de historias que hablan de las experiencias de 
los que han triunfado, empresas familiares que han lo-
grado pasar el relevo a través de centenares o miles de 
generaciones. 
Cómo administrar una empresa familiar, es un arte y 
para triunfar en la tarea es preciso seguir algunos conse-
jos, procesados, pensados y estructurados por expertos. 
Resultados económicos y financieros, compromiso a lar-
go plazo, orientación, continuidad, unidad y compromi-
so son algunos de los términos más comunes utilizados 
en la consejería a las empresas familiares.
Tal y como se evidenció en Family Business ‘09, realiza-
do por INTRAS, de estos pilares, el relevo generacional 
es el menos importante para llegar al éxito y sin embargo 
es determinante para mantenerlo. El éxito de una em-
presa familiar, está determinado en 5 %  por la familia, 
pero este 5% puede causar el fin de la empresa y es el 
factor que más hace desaparecer a este tipo de empresas, 
indica Joan Amat, profesor del Instituto de Empresa y 

experto en gestión de empresas familiares.
Sólo el 40% de los empresarios entre 55 y 65 años han 
planificado la sucesión, el 49% de los fundadores con 
más de 65 años no se retiran. Con estos datos, explica, 
las probabilidades de superar el cambio de primera a se-
gunda generación es de 30% y la de superar el cambio de 
segunda a tercera es de 50%.
Imanol Belausteguigoitia, catedrático e investigador 
en Administración de Empresas Familiares, opina que 
este debería ser un proceso planeado, pero se da  gene-
ralmente en forma repentina. “La sucesión es la prueba 
definitiva de la empresa familiar”.

Competitividad vs. conflicto 
Las empresas familiares tradicionales nos han legado 
una máxima clave: en la correcta transmisión de los va-
lores está el secreto.  La familia está primero. Cuando de 
negocios se trata, lo mejor es tener siempre las cuentas 
claras. “Si en una familia no se hablan las cosas, algo muy 
común en nuestras familias latinoamericanas, usual-
mente eso explota muy fuerte”, explica Gonzalo Gómez 
Betancourt, doctor en Dirección General con especiali-
dad en Empresa Familiar. “Entonces hay que entender 
muy bien como se manejan los conflictos familiares”.
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Según explica Gómez Betancourt, está comprobado que 
las empresas de familia son 15 % más rentable. Esto au-
menta cuando hay un gerente o CEO de la familia, es 18 
% más rentable que el resto de las empresas de familia. 
“Es muy importante cultivar y generar ese compromiso y 
esa unidad a fin de atraer a los miembros de familia para 
que continúen en la empresa familiar”. 
Las ventajas competitivas de este tipo de empresas vie-
nen garantizadas cuando está unida la familia y cuando 
están verdaderamente comprometidas las siguientes ge-
neraciones con esa empresa. “Esta es la ventaja compe-
titiva que hay que cuidar mucho de generación en gene-
ración, y el gran problema es que la gente no sabe cuidar 
muy bien esas ventajas competitivas”, asegura Gómez 
Betancourt.
Para Joan Amat, los conflictos familiares se producen, 
no solo por la falta de armonía familiar, sino principal-
mente por la ambigüedad y la falta de concreción de 
muchos aspectos que afectan a las relaciones entre la fa-
milia y la empresa.  “A ello también contribuyen la insufi-
ciente formación en las habilidades  sociales (comunica-
ción, escucha atenta, negociación, gestión de conflictos, 
autoestima, inteligencia emocional) y la ausencia de ade-
cuados instrumentos como son el protocolo y el consejo 
de familia”.
 
Las trampas 
La unidad y el compromiso con la empresa a menudo se 
ve amenazada por la ruptura de la confianza y porque 
con regularidad se trata de manejar el mismo sistema 
de familia metido dentro de una organización. Se llaman 
trampas familiares, asegura Gonzalo Gómez Betan-
court. 
La primera trampa familiar es confundir el derecho de 
propiedad con la capacidad para dirigir una empresa. 
Muchos empresarios enseñan a sus hijos la dirección de 
empresas por el acto de caer y aprender en el ejercicio. 
Pero hoy en día se puede aprende en buenas universida-
des el arte de dirigir. “Cuando te equivocas en la gestión 
empresarial vas a tener problemas con tus familiares. 
Muchos creen que por pertenecer a la familia pueden 
ejercer cualquier puesto”. 
Otra trampa familiar tiene que ver con los flujos econó-
micos. Hay una cultura de pensar que a todos los hijos se 
les ama por igual y por lo tanto también deben ganar por 
igual en la empresa familiar. “Todos somos diferentes y a 
los hijos hay que tratarlos diferente”. 
Además, se les paga por debajo del valor del mercado o  
muy por encima para no pagar impuestos. Estos, expli-
ca Gómez Betancourt, son elementos que confunden los 
flujos económicos. Dentro de esa confusión también está 
el tema de que no se paga dividendos. “Entonces los hijos 
no van teniendo compromisos con esa empresa, siempre 
es el dinero de papá que los mantiene”. 
Otra trampa familiar es confundir los lazos de afecto con 
los lazos contractuales. Por el hecho de ser hijo no me 

“Las empresas familiares de éxito son 
las que cuentan con un fundador que les 
dedicó tiempo a sus hijos y los educó junto 
con su mujer”.

  Imanol Belausteguigoitia

“Cuando la familia es unida, no hay esa 
exigencia de rentabilidad a corto plazo, y 
el capital se vuelve paciente”.

  Gonzalo Gómez Betancourt

“Es importante además la puesta en 
marcha de un consejo de administración 
con la incorporación progresiva de 
profesionales no familiares”.

    Joan Amat



evalúa nadie y entonces la empresa va perdiendo ese reto 
de que cuando a uno lo evalúan tiene que hacer bien la 
cosas. O simplemente es que el hijo no le tiene ningún 
tipo de respeto al padre porque están en esa misma or-
ganización. 
El siguiente es confundir el retraso de la sucesión. A la 
mayoría de los fundadores les resulta muy difícil hacer el 
traspaso de generación en generación. De hecho, la gran-
deza de un fundador no está en crear la empresa sino en 
entregar la batuta a la siguiente generación. 
Otra trampa es que la gente suele sentirse inmune, que 
no le va a pasar nada. La última trampa que suele su-
ceder mucho en América Latina es la falta de valores y 
virtudes. Usualmente, cuando la empresa familiar co-
mienza a tener éxito se vulneran los valores y comienza 
a haber una cadena de actos de falta de buen gobierno 
corporativo o prácticas malas que van generando malos 
hábitos. 
 
Buenas prácticas
En Latinoamérica es más fácil constatar que los proble-
mas en una empresa de familia no pasa solo por la es-
tructura de gobierno, indica Imanol Belausteguigoitia. 
Todo empieza por casa. “Valores como la independencia 
y el individualismo, que muchos padres consideran im-
portantes y lo inculcan a sus hijos, luego se convierten 
en obstáculos para lo que es la verdadera vocación de 
empresa familiar. En cambio, si los padres enseñaron 
unidad, solidaridad y tolerancia, y además, si juanto a to-
dos estos valores se trazó una estrategia, se logra mayor 
efectividad porque toda la familia se mantiene unida”.
Investigaciones recientes han destacado que los líderes 
de las empresas familiares exitosas han considerado 
fundamental la planificación estratégica familiar y como 

consecuencia de ella, la planificación estratégica empre-
sarial. En ese sentido es de vital importancia clarificar 
las funciones y responsabilidades de cada persona;  tam-
bién de llevar a cabo reuniones familiares periódicas so-
bre temas que afectan la familia y en la que participan 
integrantes de las diferentes ramas y generaciones. “Es 
importante además la puesta en marcha de un consejo 
de administración con la incorporación progresiva de 
profesionales no familiares”. 
Es importante desarrollar una comunicación fluida, fre-
cuente y espontánea desde la infancia. Estimular y faci-
litar la formación de los hijos, promoviendo la vivencia 
de experiencias tanto fuera de la familia como fuera de 
la empresa. Establecer el protocolo familiar. Planificar la 
entrada de los sucesores, establecer anticipadamente a 
su incorporación las normas laborales que regirán para 
los familiares, por ejemplo, la retribución, los horarios 
de trabajo, los criterios y las personas que realizarán la 
evaluación de los miembros de la familia.
Una práctica recomendable en una empresa familiar es 
asignar a los familiares funciones y áreas en las que sean 
competentes, en las que puedan tener autonomía y en las 
que estén altamente motivados.
En la unión esta la fuerza. En la familia desunida donde 
los miembros se odian, usualmente exigen mucha renta-
bilidad, no son  pacientes y quieren dinero ya. En cam-
bio, cuando la familia es unida, no hay esa exigencia de 
rentabilidad a corto plazo, y el capital se vuelve paciente, 
señala Gómez Betancourt.
Los empresarios con acceso a la sabiduría compartida 
por los que han triunfado, están sensibilizados en que 
para garantizar el éxito en la empresa familiar y el relevo 
generacional, se debe integrar en todas las estrategias un 
ingrediente esencial: el amor.

Las mujeres unen
La dedicación y el interés por la unión familiar es un valor feme-
nino, que para las empresas familiares de éxito constituye un 
activo para cuidar y desarrollar. 
En el Segundo encuentro internacional sobre Gestión de Empre-
sas Familiares: “Family Business 09”, celebrado por Intras, se 
destacó como una buena práctica que en las empresas familiares, 
alguna o algunas de las mujeres asuman, bajo un sistema de 
compensación, la importante tarea de mantener la familia unida.
Es un reconocimiento a una labor femenina, relegada por muchos 
al espacio privado. Las empresas exitosas les remunera el trabajo 
de mantener esa dinámica familiar. En los modelos de empresas 
familiares centenarias y milenarias, la mujer juega un papel muy 
importante y es remunerada por mantener la cohesión familiar, 
mediante la celebración de actividades culturales y de recreación. 
Este capítulo de la empresa se maneja bajo un Consejo de familia, 
el cual debe contar  con su oficina, la cual también se dedica a 
la salud y educación de los miembros del clan, con personal que  
ayuda a hacer esa actividad.



Julio Sergio Ramírez, Profesor Pleno de INCAE, nos presen-
ta algunas ideas útiles para el gerente de hoy que enfrenta 
lo que se conoce como períodos difíciles.

¿Cómo podría definir una época difícil, o de crisis?, 
¿qué elementos tiene involucrados?
Los tiempos difíciles son tiempos de crisis, de cambio, de 
oportunidad. No son necesariamente tiempos adversos.  
Tiempos difíciles podrán ser adversos o no dependiendo 
de cómo los enfrente usted. Muchas empresas que logran 
superar con éxito tiempos difíciles lo han hecho por su capa-
cidad de convertir amenazas y problemas en oportunidades. 
Existe un problema adaptativo y uno problema técnico. Si 
usted va al médico y le diagnostica una apendicitis, el mé-
dico, como líder que enfrenta un problema, ha identificado 
un problema técnico que él puede resolver sin requerir un 
cambio importante en el comportamiento del paciente. El 
problema técnico se resolverá con una apendicectomía bien 
ejecutada y una recuperación relativamente fácil. Problema 
resuelto. Pero si usted va al médico y le diagnostica diabe-
tes, él ha identificado un problema que no puede resolver 
mediante una intervención quirúrgica, ni mediante una 
prescripción farmacológica. La solución de ese problema 
no radica en algo que el médico pueda hacer, sino en que él 
logre que usted lleve a cabo cambios muy importantes en sus 
hábitos de vida bajo la guía profesional (dieta alimenticia, 
hábitos de bebida, etcétera). Aquí el problema no es técnico, 
sino adaptativo, pues requiere cambios importantes en el 
comportamiento del paciente, y el médico enfrenta el reto 
de estimular al paciente a hacer esos cambios durante el 
resto de su vida. 

¿Qué medidas cree que debiera tomar una organi-
zación para adecuarse ante la crisis?
Cuando una organización enfrenta tiempos adversos enfren-
ta problemas adaptativos para poder superarlos. Enfrenta 
el reto de hacer cambios radicales en muchos de los hábitos 
y prácticas organizacionales. Esto requiere modificaciones 
profundas en el comportamiento de muchas personas 
dentro de la organización. Una característica importan-
te de muchos problemas adaptativos es la dificultad del 

diagnóstico y otra es la dificultad de encontrar soluciones. 
Aquellos casos en que no se llega a entender qué es lo que 
está pasando ni por qué son los más difíciles. Son casos 
en que el primer reto es el de encontrar el diagnóstico. 
La tarea del liderazgo gerencial en períodos de crisis con-
siste en crear dentro de la organización una nueva cultura: 
nuevos valores, nuevas normas, nuevas creencias, y, espe-
cialmente, nuevos patrones de comportamiento.

¿Y qué rol juega el líder dentro de la organización?
El papel más importante del líder es inculcar confianza en 
la gente. La gente no nace con autoconfianza. La persona 
con la mayor autoconfianza también puede ser anulada. 
La autoconfianza proviene del éxito, la experiencia, y el 
entorno organizacional La gente debe estar dispuesta a 
tomar riesgos y responsabilidades. El líder debe respal-
darlos cuando cometen errores.
Los cambios en la sociedad, los mercados, los clientes, 
la competencia, y la tecnología alrededor del globo están 
forzando a las organizaciones a aclarar sus valores, a de-
sarrollar nuevas estrategias, y a aprender nuevas formas 
de operación. Presentan retos adaptativos, no solamente 
técnicos. 
Una de las cosas más difíciles para los líderes en la tarea 
del cambio es movilizar a la organización a hacer el trabajo 
adaptativo, que se requiere cuando muchas de nuestras 
convicciones son cuestionadas, cuando los valores que 
le dieron éxito a la organización son menos relevantes, y 
cuando la teoría del negocio es obsoleta. 
Vemos retos adaptativos cuando las empresas se reestruc-
turan o “reingenian”, cuando desarrollan o implementan 
una nueva estrategia, cuando se fusiona o cuando se abre 
el mercado nacional a competidores externos. 
Los problemas adaptativos con frecuencia no tienen res-
puestas fáciles. Lograr que la gente haga trabajo adapta-
tivo es la marca del liderazgo en un mundo competitivo y 
cambiante. 

En este escenario, ¿qué tan difícil es para un gerente 
proveer liderazgo y por qué?
Es muy difícil. Por dos razones. Primera: Con el fin de hacer 

El liderazgo en tiempos dificiles
“Durante las crisis, el reto principal de los líderes es movilizar a la organi-
zación para que identifique los retos adaptativos que enfrenta y desarrolle la 

capacidad para enfrentarlos”.
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que ocurra el cambio, los ejecutivos tienen que romper su 
viejo patrón de proveer liderazgo en forma de soluciones. 
Esta tendencia es natural debido a que muchos ejecutivos 
alcanzaron sus posiciones de autoridad debido a su compe-
tencia en tomar responsabilidad para resolver problemas. 
Pero cuando una empresa enfrenta retos adaptativos, el 
centro de responsabilidad para resolver problemas debe 
trasladarse hacia el personal de la empresa. Las solucio-
nes a los problemas adaptativos no están en la cúpula de 
la organización, sino en la inteligencia colectiva de los 
empleados en todos los niveles. 
Segunda: El trabajo adaptativo es tensionante para la 
gente que tiene que enfrentarlo. Tienen que asumir nuevos 
papeles, nuevos valores, nuevas relaciones, nuevo compor-
tamiento y nuevos enfoques en el trabajo. Los líderes, en 
lugar de proveer respuestas, deben hacer las preguntas 
difíciles. En lugar de proteger a su gente contra amenazas 
externas, deben permitir que sientan el impacto de la rea-
lidad para estimularlos a enfrentarla. En lugar de orientar 
a la gente en sus papeles actuales, deben cuestionar esos 
papeles para que desarrollen nuevas relaciones. En lugar de 
esconder el conflicto, deben destacar los temas concretos. 

¿Cuáles son a su juicio los retos fundamentales 
que enfrentan los líderes de las organizaciones en 
tiempos difíciles?
Uno, el sentido de urgencia. Una de las tareas más difíciles 
para el liderazgo es difundir y mantener un sentido de 
urgencia que saque a la organización de la complacencia 
que la llevó a la crisis, sin crear desesperación que debilite 
el compromiso del personal con el proceso de cambio, que 
le haga perder personas valiosas y que debilite el apoyo 
de actores externos claves para la superación de la crisis. 
Si no hay urgencia, la mayoría de las personas no estarán 
dispuestas a cambiar, pero si la urgencia se convierte en 
desesperación, muchas percibirán todo esfuerzo como 
inútil y las más valiosas se verán tentadas a abandonar 
la organización. 
Dos, la aventura del cambio. El cambio es en sí una aven-
tura, es un riesgo, pero calculado y así debe ser percibido. 
No es pertinente comunicar todo lo que los líderes perciben 
del diagnóstico o de la visión o de la estrategia, ni tampoco 
tener el mismo mensaje para todas las audiencias, aunque 
los diferentes mensajes deben ser consistentes entre sí. 
Tres, el liderazgo y la creación del futuro. Cuando se ha-
bla de que en una sociedad, empresa o país hay crisis de 
liderazgo, nos referimos a que allí se percibe una incapa-
cidad profunda para crear un futuro, que sea mejor o no 
dependerá, en alto grado, del liderazgo.

Sin embargo el liderazgo en tiempos de crisis tiene cinco 
retos fundamentales: El reto del diagnóstico y de la actitud; 
de la coalición; la visión y la estrategia; de la comunica-
ción persuasiva; del adiestramiento y la facultación y el 
reto de arraigar la nueva cultura. Por ello el reto final del 
liderazgo organizacional en tiempos difíciles es movilizar 
a la organización para identificar los retos adaptativos que 
enfrenta, y al desarrollar la capacidad para enfrentarlos, 
crear su propio futuro.
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Innovación es la nueva palabra cool, o en onda, y el más 
nuevo y cool proceso de administración de empresas. Todo 
el mundo, desde los CEOs hasta los políticos, está mol-
deando su imagen pública para que lo asocien con ella, 
porque la innovación implementada correctamente puede 
conducirnos a mejorar el desempeño de las compañías y 
a un genuino crecimiento sostenible.
Sorprendentemente, los Principios de Innovación en el 
mundo corporativo norteamericano no han cambiado mu-
cho en los últimos cien años. Si comparamos la práctica 
de la innovación en una compañía New Age como Google, 
Amazon o IDEO a lo que está haciendo hoy día una em-
presa de 170 años como P&G y, a su vez, lo comparamos 
con lo que GE, una compañía de 120 años de edad, estaba 
haciendo hace cien años, hay muy poca diferencia. 
La edad promedio de una firma de Fortune 500 es 45 
años. Desde que la lista Fortune 500 fue creada hace ya 
más de 50 años, por lo menos 1900 firmas han estado en 
la lista por lo menos una vez. Sin embargo, sólo 71 em-
presas han estado cada año en la lista cada año durante 
estos 50 años. La edad promedio de éstas 71 firmas es de 
115 años. Estas son empresas que han sido construidas 
para hacer una transición exitosa de una generación a la 
próxima – independientemente de tecnologías, mercados, 
productos, procesos y líderes. Si observamos cómo estas 
organizaciones son administradas, comprenderemos los 
seis bloques de construcción fundamentales que forman 
la esencia, el ADN cultural de una compañía innovadora: 
los Principios de Innovación.

Principio 1:
Entorno: ¿Cómo se siente trabajar en esta empresa? ¿Es 
el clima de la compañía favorable para la innovación? Es 
vibrante y cultiva la pasión, estimula y desafía a las perso-
nas a tomar riesgos, fomenta el aprendizaje y la reflexión 

y no aplasta el pensamiento independiente. Ejemplos: 
Google y 3M.

Principio 2:
Valores: ¿Qué posición tomamos en relación a la inno-
vación? Aquí no nos referimos a la posición de los CEOs: 
los CEOs van y vienen. ¿Por cuáles cosas lucharemos? 
¿Qué es lo que la firma fundamentalmente cree que es la 
verdad? ¿Cuáles son nuestras adicciones? Las adicciones 
pueden ser a la apertura total, a que nos guste compartir 
conocimientos, al trabajo en equipo, a tomar riesgos, a 
amar a los inconformistas, e incluso a premiar el fracaso. 
Los valores también son la brújula moral de una empresa. 
Ejemplos: McKinsey y Southwest Airlines. 

Principio 3:
Recursos: ¿Cómo apoyamos nuestros esfuerzos para la 
innovación? Y son seis los recursos: 1. Creadores, invento-
res, científicos e ideadores. 2. Transformadores, aquellos 
que transforman los pensamientos en cosas y las llevan 
al mercado. 3. Financieros, siempre importantes para 
alimentar la innovación. 4. Brokers (agentes o corredores), 
que son los que unen a los creadores, a los transforma-
dores y a los financieros, haciendo las conexiones y pre-
sentaciones necesarias cuando las tres partes anteriores 
no se conocen. 5. Tiempo, para aprender, experimentar y 
perseguir ideas locas. Y 6. Espacio, un lugar para trabajar 
y jugar con las ideas y las oportunidades. Ejemplos: GE 
e IBM.

Principio 4:
Procesos: ¿Cómo hacemos las innovaciones? Creen un em-
budo para capturar rutinariamente las ideas; rutinaria-
mente separen las ideas de las oportunidades pasándolas 
por una criba; y rutinariamente separen las oportunida-

Innovación:
Todo lo viejo es nuevo otra vez



des débiles de las fuertes. Cuando encuentren las oportu-
nidades, comiencen varios pequeños experimentos, hagan 
el prototipo rápidamente, fracasen pronto y, finalmente, 
escalen rápidamente cuando descubran una verdadera 
joya. Ejemplos: P&G e IBM.

Principio 5:
Comportamientos: ¿Cómo pensamos, abordamos y ac-
tuamos para fomentar la innovación? El comportamiento 
de todos – ejecutivos y empleados. Los Comportamien-
tos para la Innovación incluyen ser oportunista, flexible, 
adaptable, colaborador, resistente, capaz de tomar deci-
siones valientes bajo condiciones de incertidumbre y de 
lidiar con la ambigüedad. Uno puede aprender, practicar 
y enseñar estos comportamientos y lo mejor de todo es 
que no se requiere ni de presupuesto ni de permiso para 
hacerlo. Ejemplos: IDEO y Google.

Principio 6:
Éxito: ¿Cómo medimos nuestra “producción” de innova-
ción? ¿Qué es lo que el éxito significa en nuestra empresa? 
¿Cómo se mide el éxito – proceso y resultado? ¿Cómo 
somos recompensados? Las medidas del éxito determi-
nan nuestros comportamientos y procesos. Cuando nos 
sentimos exitosos, nuestro entorno, valores, procesos y 
comportamientos son reforzados. El éxito repetido nos 
lleva a un mayor reforzamiento de estos principios y, con 
el tiempo, todos estos elementos se osifican en la orga-
nización y eso, ¡eso es CULTURA! Ejemplos: Southwest 
Airlines, P&G, The Innovation Process.

¿Cómo comenzar?
La innovación es una disciplina. Los principios de inno-
vación pueden ser aprendidos, construidos, practicados y 
administrados. La practica repetida nos lleva a una disci-
plina y eventualmente al ADN cultural de una firma. En 
las etapas iniciales, no todas las empresas pudieran tener 
estos seis principios implantados en su totalidad. Pero es 
fácil identificar cuáles son los que hacen falta y suplirlos: 
no hace falta que usted reinvente la rueda. El camino para 
construir estas bases es viejo y trillado. Aunque hay mu-
chas formas de empezar, una firma puede iniciar el viaje 
conformando un grupo de “campeones de la innovación”. 
Ellos ayudaran a la empresa a formar los valores y a crear 
el entorno. Haga que este grupo de campeones crezca a 
una comunidad de campeones. Déle a esa comunidad una 
visión común y un lenguaje común de innovación; provéa-
les las herramientas para construir procesos; entrene sus 
comportamientos de innovación; y ayúdelos a practicar la 
experimentación continua. La mejor parte de este viaje es 
que hay beneficios adicionales para la empresa. Puede ser 
que la comunidad “atrape unos cuantos peces” mientras 
estén “aprendiendo a pescar”. Los principios y conceptos 
descritos pueden ser implementados a nivel de la firma 
completa, dentro de una división, dentro de un departa-
mento, o incluso en un nivel particular de producto.

Artículo extractado de “The Seminarium Letter” 
publicación de Seminarium Internacional. 

Todos los derechos reservados.



32 31
Ti

ps
 &

 T
ri

ck
s GESTION | JUL-SEPT ‘09

¿Cómo saber si las prácticas o políticas de su empresa 
colocan en desventaja a las mujeres? Cuando se califica 
a un empleado según su potencial mientras se evalúa a 
una empleada por su desempeño, hay barreras de géne-
ro. Cuando la mayoría de las mujeres trabaja “detrás de 
cámaras” y lo que hacen no se mide, hay barreras de gé-
nero; cuando quienes logran ascensos son hombres en 
su mayoría y se recompensa a un empleado por quedar-
se hasta tarde a resolver problemas, sin investigar si las 
mujeres los evitan, también las hay.
“En la mayoría de los ambientes de trabajo el enfoque del 
liderazgo, las funciones, las necesidades y las políticas 
son masculinas y, por tanto, representan barreras para 
las mujeres porque no reconocen que éstas llevan varias 
jornadas paralelas”, indica la especialista en gestión de 
la diversidad, Fabiola Amariles.
En los últimos diez años el enfoque tradicional ha empe-
zado a cambiar en algunas empresas, que han asumido 
el género como una cuestión organizacional. “Hay que 
diferenciar a las mujeres de los hombres según sus habi-
lidades y estilos de liderazgo, pero no se debe encasillar”, 
según Amariles.
Ambos tienen formas completamente diferentes de co-
municarse y experimentar el trabajo por las diferencias 
biológicas, sociales y culturales en las que se desarro-
llan. “Cada uno debe aprender de las fortalezas del otro”, 
explicó la experta, quien expuso en  Women in Business 
‘09.
Según Simmons School of Managment, propiciar el em-
poderamiento de las mujeres en una empresa tiene un 
impacto positivo en la rentabilidad porque genera una 
cadena de bienestar que repercute positivamente en la 
productividad.
Ahora bien, lograr que una empresa empiece a practicar 
con arreglos de trabajo flexibles (FWA, por sus siglas en 
inglés), no puede dejársele solo a la empresa, en opinión 
de Amariles.
“Las mujeres deben ser un agente de cambio, asumir 
conciencia de su poder, ejercerlo y atreverse a proponer 
acciones que eliminen las barreras que no les permitan 
desarrollarse”, indica. De su lado, las empresas tienen 
un amplio abanico de opciones para asumir medidas 
que también le beneficiarán. “El sentimiento de agrade-

cimiento que generan estas facilidades aumenta la dedi-
cación y el compromiso con la empresa”.

Primeros pasos
Diagnóstico general de la situación y sus necesidades: 
¿quiénes tienen éxito en la empresa? ¿cómo lo han logra-
do? ¿cuál es el trabajo que no se ve? ¿quiénes lo hacen? 
¿cuál es la norma del tiempo?
Integre el tema de género a la cultura organizacional, de 
forma explícita en la visión, los valores y la comunica-
ción de la empresa.
Entrene al personal de Recursos Humanos en arreglos 
de trabajo flexibles (FWAs) y en mecanismos de super-
visión para éstos.
Seleccione un departamento para hacer un programa pi-
loto. Defina leyes muy claras.

¿Por quiénes empezar?
Los arreglos de trabajo flexibles se establecen según las 
funciones y con personas responsables, independientes 
y proactivas que desarrollen procesos con autonomía. 
Pregúntese ¿qué tan valiosa es esta persona para la or-
ganización?

Medidas para favorecer a la familia
• Crear un jardín infantil (en verano, para empezar), es-
pacios para compartir el almuerzo con los hijos y para 
amamantar o almacenar leche (mujeres lactantes).
• Establecer políticas de horario flexible. Crear tres o 
cuatro opciones de horarios para las funciones que re-
quieren presencia en el trabajo.
• Establecer la opción de trabajo regulado desde la casa. 
Una opción son los trabajos por proyectos; a la empleada 
se le regula por resultados y por horarios (en comunica-
ción regular con la oficina y visitas de Recursos Huma-
nos).
• Para empleados de otros países se pueden establecer 
programas de empleo conjunto de cónyuges. La pareja 
comparte el salario y se incluye en los beneficios labora-
les y de salud.
• Long weekend. Si el personal de su empresa vive lejos 
o el trabajo es intensivo, se ajusta el horario y se crean 
equipos para dar los viernes libres.

Ajustar sus políticas para favorecer a las mujeres puede mejorar su productividad, 
según Fabiola Amariles, especialista en gestión de la diversidad.

Diferenciar el género, sí… 
encasillar, no
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Estrategias de marketing para 
los nuevos consumidores
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“Customer
Power”



Los mercados se globalizan, aparecen nuevos competidores 
y, de repente, descubrimos que no todos los clientes son 
iguales. ¿Qué quieren los clientes? Reclaman el poder, 
poder negociar. Valoran a las empresas que comunican 
una sólida Responsabilidad Social Corporativa y actúan en 
consecuencia. Buscan la personalización, la customización.
Quieren privilegios por antigüedad: servicios gratis o rega-
los prácticos. Exigen empresas con capacidad de respuesta. 
Reclaman transparencia radical, ética empresarial. Artos 
de manidos discursos de venta, quieren asesoramiento 
profesional, una comunicación clara y útil que les vincule 
por la vía emocional.
No quieren que la tecnología sustituya al papel, sino que 
lo complemente (newsletters) Quieren una internet rica 
en contenidos prácticos y que les envíen cosas que les 
interesen, si previamente han dado su consentimiento. 
Desean un uso medido del teléfono (molesta, salvo que 
llame un conocido). Quieren información que disipe sus 
incertidumbres y miedos, a través de sistemas de atención 
no robotizados, cálidos, sean telemáticos o no. Demandan 
más información, más soluciones, extras... Pero la ver-
dadera clave de la fidelización está en la experiencia del 
cliente en el momento de uso del servicio. Si es excelente, 
toleran pagar más. Si no, buscan el low cost.

Microsegmentación
Es la era de la microsegmentación. Hay que diseñar un mix 
de marketing que responda a cada grupo social. Se deben 
conocer los distintos grupos, tradicionales y emergentes:
- Inmigrantes. Hay una inmigración “rica”, que proviene 
de los países de la UE y tiene un alto poder adquisitivo, y 
una “pobre”, que busca mejores condiciones de vida: lati-
noamericanos, africanos, rumanos, búlgaros... Se prevé el 
regreso a sus países de varios cientos de miles, pero otros 
tantos se quedarán. Hay que realizar marketing crosscul-
tural, personalizando mensajes que no pongan énfasis 
excesivos. Hablar del “supermercado de los inmigrantes” 
puede ser un posicionamiento, si es exclusivo. Una focali-
zación excesiva es peligrosa, pierde atractivo para el resto.
- Unipersonales  o ‘singles’. El 20% de la población son 
personas solteras, divorciadas, separadas o viudas de 
todas las edades. Su nivel cultural y poder adquisitivo 

es medio-alto. Desde adecuar los productos (envases 
adaptados) y las viviendas, más pequeñas, hasta las es-
trategias de distribución, los mensajes deben enfatizar el 
consumo solitario.
Aun así predominan las  parejas, sobre todo con hijos, 
aunque es el único segmento que ha decrecido. Como los 
singles, han aumentado los hogares de dos o más personas 
sin parentesco directo y los padres solos con hijos.
- ‘Seniors’. Jubilados y amas de casa españoles de más de 
55 años. Este segmento ha crecido (1) y se espera, según 
la OMS, que en el 2050 los mayores de 60 años represen-
ten el 21% de la población mundial, con España entre los 
países más envejecidos del mundo. Con más esperanza de 
vida, sus condiciones físicas y económicas les permiten 
crecer en calidad de vida. Tienen mucho tiempo para el 
ocio. Empresas de telefonía, alimentos, seguros... han 
comenzado a adaptar la oferta a sus necesidades. Según 
diversas investigaciones sobre lealtad (2), una persona 
mayor es más fiel a una propuesta comercial que una joven, 
más proclive a dejarse llevar por modas. El senior es un 
comprador cauteloso. Valora un buen equipo de ventas 
cara a cara, con conocimientos y paciencia necesarios 
para contestar a sus muchas preguntas. Y como pasa más 
tiempo en casa, el contacto telefónico y puerta a puerta será 
más fácil si la empresa cuenta con buenos profesionales. 
Eso sí, hay acciones de marketing y publicidad que, por 
ahora, no podremos dirigirles: emails, SMS... 
- Emprendedores. El 83% de los empleados por cuenta 
propia o autónomos, hombres y mujeres, están en el sector 
servicios. Son, sobre todo, menores de 35 años. Crece la 
publicidad orientada a sus necesidades: telefonía (“la ofi-
cina en casa”), servicios financieros, formación... Hay que 
aunar mensajes del business to consumer y del business 
to business, tan difícil resulta separar su vida personal 
de la profesional.
- Mujeres ‘alfa’. Segmento global bautizado así por Marian 
Salzman, agrupa a mujeres orgullosas de su éxito personal 
y financiero, activas, independientes y preocupadas por su 
imagen. Contribuyen con la porción más significativa al 
ingreso familiar, toman las decisiones más importantes y 
ejercen roles tradicionalmente masculinos. Automóviles 
femineizados, servicios para mujeres directivas que bus-
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can conciliación nunca bien resuelta... aumentarán las 
propuestas. Las empresas deben codificar su preocupación 
por la igualdad, la conciliación y por reflejar estilos de vida 
con la mujer en un rol protagónico. 
- ‘Adultescentes’. Adultos que no quieren crecer (com-
plejo de Peter Pan). Tienen entre 30 y 35 años, y gastan 
en ellos mismos más de 80% de lo que ganan. Viven su 
segunda adolescencia con tarjeta de crédito. Suelen tener 
trabajo y, a veces, pareja estable. 
Demandan autoregalos -juguetes 
de adulto- que vengan a resarcir su 
permanente búsqueda de una feli-
cidad dionisíaca e inalcanzable, al 
menos hasta la siguiente compra.
- ‘Dinky’ o ‘dink’. Miembros de 
parejas con doble ingreso sin hijos 
-double income, no kids yet- que 
deciden posponer la paternidad 
de forma indefinida, incluso re-
nunciar a ella, para dedicarse a 
sus carreras profesionales. Con 
un perfil económico medio-alto, 
les motiva mantener cierto status 
social.
- ‘Tweens’. Preadolescentes, en-
tre la niñez y la adolescencia –de 
between (entre)-. Tienen entre 8 
y 12 años, demasiado maduros 
para considerarse niños y muy 
pequeños para ser adolescentes. 
Las madres dejan de ser un filtro 
del consumo de sus hijos, ahora 
locomotoras del consumo familiar.
- ‘BoBos’. Bohemians & Bourge-
ois (bohemios y burgueses) son 
la generación nacida con el boom 
de las nuevas tecnologías. Su mezcla de culturas refleja 
las contradicciones de la sociedad: tratan de conjugar 
la solidaridad con la globalización y defienden tanto la 
sofisticación de las nuevas tecnologías -su mundo- como 
la antigua cultura artesanal. Consumistas sin ostentar, 
compran lo que les gusta, aunque sea caro, sin mirar la 
marca.
- ‘Geeks’. Los tecnoadictos, una nueva élite. Insatisfe-
chos sociales, aman la cultura pop y están centrados en 
la tecnología. Se sobrepusieron a un sistema educativo 
sofocantemente tedioso, para crear la cultura más libre e 
inventiva del planeta, la de internet. Manejan los sistemas 
que hacen funcionar al mundo.
- Otakus. Son personas que se encierran gran parte del 
tiempo en casa, fanáticos de algún hobbie. La palabra 
describe hoy al fanático del manga y la animación japonesa. 

Tras identificar los segmentos del mercado, se debe dar 
respuesta mediante el análisis a estas interrogantes. ¿Quién 
constituye el segmento? ¿Qué compran? ¿Por qué com-
pran? ¿Quién participa en la comprar? ¿Cómo compran? 
¿Cuándo compran? ¿Dónde compran? 
Si hemos sido capaces de dar respuesta a los interrogantes, 
el siguiente paso es posicionar nuestro producto/servicio 
en la mente de los consumidores: ¿cómo queremos que 
perciban nuestro producto/servicio/marca en relación 

con la competencia? Con una combinacion óptima de los 
elementos del mix de marketing y la comunicación mas 
afín al segmento.

Siete ‘drivers’ para atraer, vender y retener al cliente
No es fácil tener éxito en unos mercados saturados de 
productos, con medios de comunicación cada día más 
fragmentados, con competidores que salen de todas partes, 

con clientes cada día menos fieles... 
Es necesaria la fidelización del (nue-
vo) cliente:
‘Customización’ Radical Aparente: 
‘Mass customización’. Los clientes 
demandan una comunicación perso-
nalizada. El marketing debe exhibir 
que el cliente tiene importancia y así 
se le trata.
Transparencia Radical. ¿Los contra-
tos? Con LETRA GRANDE y com-
promisos de servicio explícitos. Los 
clientes desconfían, son escépticos 
e incrédulos. Necesitan ver que la 
empresa es transparente y tiene cre-
dibilidad.
Escucha sistemática, exagerada y 
teatral, pero real, de los clientes. 
Incorporación de la tecnología y la 
filosofía 2.0 para propiciar un diálogo 
intenso con el mercado. 
“¡Tenemos derechos!”, grita el cliente, 
si no es escuchado. Lidere el con-
sumerismo de sus clientes. Hay un 
hueco para quién evidencie que está 
del lado de los consumidores: “Soy 
uno de ustedes”. Lidere causas so-
ciales.

Comunicación Radicalmente Proactiva. La gente está 
harta de spam y de propuestas vacías, repetitivas. “Sólo 
me quieren por mi dinero”, piensan. Echan de menos una 
comunicación relacional centrada en el valor, que mejoren 
su calidad de vida.
Marketing de la experiencia. Sensaciones, emociones, 
pensamientos... coherentes con el mejor precio. La crisis 
económica traerá una tendencia al low cost.  Es necesario 
un marketing (3) que genere una conexión emocional con 
el cliente; un branding con soul que habla de sentimientos, 
de pensamiento positivo.
Co marketing. Los clientes reclaman que las empresas se 
alíen para ofrecerles ventajas. “Si yo voy a tal restaurante 
y soy de tal banco, lo lógico es que se den cuenta y me 
ofrezcan cosas juntos. Y que me salga, eso sí, mucho más 
barato”. Esta parece ser la demanda explícita e implícita 
del nuevo Customer Power.

Colaboración del Instituto 
Marketing de Servicios (IMdS) 
http://www.marketingdeservicios.com
Juan Carlos Alcaide Casado, Director 
(www.jcalcaide.com)
Claudio Soriano, Presidente
Sergio Bernués Coré, Gerente 
(www.sergiobernues.com )  
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dencia tecnológica, falta de compromiso con el trabajo, 
superficialidad laboral, despersonalización de las rela-
ciones, poca diferenciación entre lo personal y lo laboral, 
dificultad de construir identidad laboral, y dificultad 
para la proyección vital. Dado ese entorno organizativo, 
se presenta un clima emocional, con aspectos latentes y 
manifiestos, como son la rivalidad, envidia, competitivi-
dad, solidaridad, amistad, deferencia, que inevitablemente 
inciden en el desempeño del personal.
La socióloga y experta en coaching, Alicia Kaufmann, expli-
ca que el coaching sirve como un espacio donde un directivo 
puede compartir las problemáticas de su organización y 
ver los bloqueos que le impiden lograr el máximo de su 
potencial. “Entonces una persona de fuera que entiende 
de organización, de liderazgo y de individuo desde otra 
perspectiva puede mostrar cuales son los factores que le 
bloquean y los paradigmas que puede transformar para 
que pueda seguir avanzando”. 
Kaufmann asegura que este ejercicio ofrece un escenario 
en el que guste o no, hay que reflexionar sobre la forma 
de hacer las cosas. Descubriendo los aspectos positivos, 
“pero también lo que no te gusta ver pero que te está li-
mitando a ti, a tu relación con los demás, o la efectividad 
de tu profesión”. 
Esto permite dar vuelcos importantes, señala, siempre 
que el coach pueda detectar bastante rápido qué es lo que 
está pasando con esa persona. Si se ve un poco del pasado 
y de la historia personal y de su presente, pues teniendo 
esas dos variables tú con cierta facilidad puedes predecir 
cómo ese individuo está funcionando laboralmente y darle 
algunas claves.
Kaufmann destaca, así mismo, que “a través de un coaching 
se puede saber cuáles son los comportamientos culturales 
y sociales más visibles que pueden estar perjudicando 
la  labor directiva, y cuando te vas a otro sitio también 
entender esas diferencias y capitalizarlas”.
Explica que la tarea del coach no incluye dar respuestas, 
ni recetas a fin de evitar que se cree un vínculo de de-
pendencia y que se convierta en un coaching para toda la 
vida.  “La tarea es pensar con la persona qué está haciendo 
para que él mismo pueda descubrir claves significativas 
sobre aspectos que pueden estar entorpeciendo su labor 
directiva”.

Kaufmann, quien pertenece a la Asociación Española 
de Consultoría de Procesos (AECOP), reconoce que este 
procedimiento está de moda, aunque debido a lo costoso 
que resulta, es más accesible a grandes empresas. Destaca 
que esta disciplina se encuentra en un proceso franco de 
profesionalizando. AECOP se dedica a supervisar y certi-
ficar coachers, así como programas de coaching.

Mujeres Directivas
Alicia Kaufmann en los actuales momentos se encuentra 
más interesada en coaching para las mujeres directivas. 
Considera que la mujer que hace un coaching efectivo 
y en tiempo corto, realmente puede dar la vuelta y no 
esperar que la sociedad haga, que el hombre haga, sino 
que ella haga. “Ese es el punto central, tener ese espacio, 
más para controlar tus emociones, para comprenderlas y 
transformarlas”.
La mujer tiene que dejar de disculparse, hay que cerrar 
la fase de buscar aprobación, que se la de ella misma. Ser 
proactiva, no tener miedo al poder, negociar la propia 
valía. Y sobre todo autoestima alta. “Si eso no te lo han 
dado en tu casa búscatelo por otro lado”. 
También es importante ser conciente de que en el mundo 
del trabajo estamos para competir. “Si los hombres quie-
ren admiradoras, pues eso se acabó, nosotras somos una 
competidora más. A partir de eso, negociar una retribución 
igual que el hombre. No tenemos que ganar la mitad y 
trabajar el doble, sino trabajar la mitad  y ganar el doble”.
“Sé que en República Dominicana todavía hay que trabajar 
para que el hombre sepa que si la mujer quiere ser produc-
tiva, tener autonomía, eso no significa que él sea inferior. 
Más que vivirlo como una situación de enfrentamiento, 
que se vea como un proceso de cambio en el que se tienen 
que reacomodar los roles”. 

Alicia Kaufmann es doctora en sociología por L’École des Hautes 
en Sciences Socials de París y por la Universidad Complutense 
de Madrid. Es directora académica de la Universidad de Alcalá y 
profesora del  Instituto de Empresa. Fue becaria  Fulbrigth en dos 
ocasiones, una en la Universidad de Yale, y otra en  Lsalzburgo 
para especializarse en temas de liderazgo. Formó parte del equipo 
directivo de la primera Escuela de Gerencia Hospitalaria, en Madrid 
(1984). Más tarde se formó como consultora Modelo Tavistock en 
Londres. Ha trabajado como facilitadora de Stephen Covey, (autor 
del libro “Los 7 hábitos de la gente altamente efectiva”).

Coaching
Herramienta eficaz para el crecimiento gerencial
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No cabe duda sobre la pertinencia de la planeación en la 
vida organizacional actual...de alguna forma nos hemos 
acostumbrado a escribir en un papel los deseos e ilusio-
nes sobre el futuro y luego colocarle metas que suenen 
ciertas y realizables. Sin embargo, con la misma frecuen-
cia nos damos cuenta de lo irreal que puede ser el ejerci-
cio cuando los hechos de la vida cotidiana atropellan con 
su carga de verosimilitud no pensada y de impredecibi-
lidad manifiesta.
Cuando de planear se trata es necesario repensar los su-
puestos sobre los que hemos edificado planes y progra-
mas: 
Creemos en un mundo cierto e intransmutable, en el que 
es factible predecir linealmente los acontecimientos del 
futuro.
Creemos en una capacidad “mágica” que permite crear 
escenarios en los que la sola relación simple de unas 
cuantas variables tienen el poder de ajustar la vida y la 
dirección que toma la misma.
Creemos en el poder de las palabras y aceptamos que los 
significados de las mismas son iguales para todos los que 
las emplean.
Creemos en el valor de la utilidad como recurso suficien-
te para tomar decisiones en cualquier sentido.
Creemos en organizaciones ajenas a las emociones y los 
sentimientos humanos, racionales en el cien por ciento 
de sus actuaciones.
Creemos en la infalibilidad de la planeación y sus instru-
mentos y atendemos a su característica de predecir con 
el ritual anual de revisar misiones, visiones y estrategias.
Como producto de estos paradigmas los distintos enfo-
ques de planeación pretenden el dominio de la verdad 
organizacional implementando instrumentos y métodos 
que, aún desde la negación de su valor como medios para 
convertirse en fines en sí mismos, tienen la pretensión 
de dar respuestas “infalibles” provenientes de un ejerci-
cio que por sus propias características no puede ser más 
falible.
Sin embargo, lo que está detrás de todo esto es un mo-
delo mental que podemos poner en tela de juicio: el de la 
certidumbre. 
Contrarias a las creencias que le dan vida a los modelos 

tradicionales de administración, sugiero analizar estas 
otras:
Creemos en una vida incierta, cambiante y mutante, que 
como tal nos ofrece alternativas diversas frente a lo que 
denominamos futuro.
Creemos en  el valor de pensar y repensar lo pensado, 
aceptándolo como un ejercicio pertinente para la com-
prensión de la dinámica de cambio en la que nos encon-
tramos.
Creemos en el valor del sentido para entender el papel de 
la utilidad de algo en la toma de decisiones.
Creemos en Organizaciones que integran en su quehacer 
la racional y lo emocional como una unidad indisoluble 
que provee a quienes trabajan en ellas de la intuición y 
razón necesarias para orientarlas en determinadas di-
recciones.
Creemos en la planeación como un referente válido para 
la acción y no como una determinante de la misma.
Creemos en la capacidad individual de las personas 
como el insumo fundamental para la construcción social 
de los equipos y en estos como unidad básica de todo tipo 
de Organización.
Creemos en la posibilidad de modificar las creencias a 
favor de una mejor comprensión de la realidad y por tan-
to en la relatividad de las aquí planteadas.
Con base en lo anterior el modelo de planeación debe 
reconsiderarse por lo menos en los siguientes aspectos:
Darle valor de referencia imprescindible a la historia or-
ganizacional, en la que se deben observar y evaluar de 
acuerdo con los contextos concretos los hitos que mar-
can el rumbo de la Institución. Con base en este ejercicio 
surge el CONCEPTO GERENCIAL BASICO, es decir, las 
ideas que le dan vida organizacional a los intereses de 
sus fundadores.
Enfatizar la importancia de la MISIÓN como inspira-
dora de sentido en todas y cada una de las actividades 
organizacionales. En algunos casos se encuentra esta 
definición como un simple ejercicio académico, carente 
de significado y estereotipado en relación con otras or-
ganizaciones, incluso de naturalezas distintas. Y es en 
la MISIÓN en donde residen los factores críticos para la 
solidez y sobre vivencia de cualquier Institución, pues 

Una planeación centrada 
en el sentido...



38 41GESTION | JUL-SEPT ‘09

ella debe sintetizar el propósito que permite la construc-
ción de identidad y coherencia en todos los equipos que 
la conforman, tanto a nivel interno como externo. No se 
puede dejar a un lado la concepción de que la Organiza-
ción no es otra cosa que una red infinita de relaciones 
entre individuos, agrupados natural o artificialmente en 
equipos, pero siempre con una naturaleza social ineludi-
ble que los caracteriza y orienta, orientados por MISIO-
NES comunes. 
Aceptar que no existe una sola VISION sino muchas VI-
SIONES Organizacionales. El concepto de multiplicidad 
en la visión es mucho más cercano a la incertidumbre 
que el de la unicidad e inviolabilidad de la visión orga-
nizacional. Cuando de prever el futuro se trata la fuerza 
que le imprime al ejercicio estratégico la posibilidad de 
“poner a conversar” distintas visiones y aceptarlas como 
escenarios posibles es grande, sobre todo porque pueden 
convertirse en referentes para atender los eventos que el 
día a día ofrece. Una vez más, el paradigma vigente pue-
de estar contrariando esta posibilidad, pero vale la pena 
explorarla, sobre todo cuando aceptamos que lo natural 
en la vida es el proceso de transformación constante. 
Una de las grandes habilidades que se debe desarrollar 
es la capacidad de “leer” la realidad desde las distintas 
perspectivas de quienes la aprecian. Debemos aceptar 
que no existe UNA REALIDAD, sino, más bien, hechos 
observados por distintos ojos que al compartir sus per-
cepciones pueden acercarse a una explicación conjunta. 
Esta aproximación puede ser cercana o lejana a lo que 
está sucediendo, todo depende de la habilidad de “leer 
los hechos”. Desde esta perspectiva, OBSERVAR es la 
ventaja competitiva más grande en la actualidad. Por 

algo los que se la pasan interpretando todo por oficio se 
alejan cada vez más de la posibilidad de acertar, y los que 
observan serenamente logran identificar y aprovechar 
las oportunidades.
La estrategia es hija predilecta de la ATENCIÓN. Estar 
atento es mucho más que observar, se trata de cancelar 
los prejuicios y los preconceptos con el fin de permitir 
que todas las sensaciones y las propias percepciones pe-
netren en la conciencia con el ánimo de visualizar orien-
taciones y direcciones posibles de los acontecimientos. 
Este no es un ejercicio académico de formular estrate-
gias, es EL EJERCICIO  de ver las estrategias y recono-
cerlas asociadas a situaciones específicas para darles 
la dimensión que tienen. En este sentido, la estrategia 
es, por definición, un referente para la acción, nunca un 
determinante. Por eso las estrategias, y las visiones per-
tenecen a esta categoría, son modificables, mutantes e 
incluso ignorables e ignorantes. 
La planeación en este contexto se independiza del méto-
do específico para convertirse en una disciplina mental 
que permite aceptar y rechazar las nociones sobre lo que 
denominamos realidad a favor de orientar la acción en 
un norte que tenga SENTIDO.

Jesús Antonio Muñoz Cifuentes, Psicólogo (Pontificia Universidad 
Javeriana; Bogotá, Colombia); Magíster en Dirección Universitaria 
(Universidad de los Andes; Bogotá, Colombia); Especialista en Admi-
nistración: Gerencia de Recursos Humanos (Universidad de los An-
des; Bogotá, Colombia); Programa de Alta Gerencia (Universidad de 
los Andes; Bogotá, Colombia); Programa de experto en Calidad Total 
(ICONTEC-AFNOR; Colombia, Francia). Actualmente Profesor de la 
Universidad de los Andes y Director Académico del CENTRO ESTRA-
TEGICO DE FORMACION EJECUTIVA, CEFE (San José, Costa Rica).
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Reconocidos Expertos
en Empresas Familiares
Visitaron República Dominicana

La firma internacional de capacitación INTRAS realizó 
un coctel con motivo de la clausura  del  Segundo En-
cuentro Internacional sobre Gestión de Empresas Fami-
liares “Family Business ‘09”, donde se dieron cita impor-
tantes empresarios y altos ejecutivos de las principales 
empresas familiares de la República Dominicana.
Este evento contó con la participación de Gonzalo Gómez 
Betancourt, Joan M. Amat, Imanol Belausteguigoitía y 
Manuel Bermejo; cuatro de los más connotados expertos 
internacionales de habla hispana en el área de Empre-
sa Familiar y autores de importantes libros, tales como 
“¿Son iguales todas las empresas familiares?”, “La conti-
nuidad de la empresa familiar”, “Empresas Familiares, 
su dinámica, equilibrio y consolidación” y “Hacia la em-
presa familiar líder: una visión práctica y optimista”.

 Clausuran Segundo Encuentro
  Internacional para Mujeres Ejecutivas 
 y Empresarias:
 “Women in Business ‘09”

Con motivo de la clausura del Segundo Encuentro In-
ternacional para Mujeres Ejecutivas y Empresarias 
“Women in Business’09”, la firma internacional de capa-
citación INTRAS realizó un coctel para todas las partici-
pantes de este importante evento. A este cóctel se dieron 
cita las principales mujeres directivas, ejecutivas y em-
presarias de la República Dominicana.
Women in Business’09 contó con la participación de la 
reconocida experta en temas de liderazgo y diversidad 
Robin Ely  como expositora principal. Además, contó con 
la participación de Alicia Kaufmann, considerada una de 
las más prolíficas investigadoras, autoras y conferencis-
tas en temas de género y diversidad; y Fabiola Amariles, 
quien a lo largo de su labor profesional ha desarrollado 
diversas iniciativas para mujeres profesionales, orienta-
dos a reforzar los valores de inclusión y equidad en la 
empresa, el desarrollo y puesta en marcha de políticas y 
prácticas sensibles al género y la diversidad.
Ney Díaz, Presidente de INTRAS, resaltó que esta activi-
dad logró aportar, desde una perspectiva optimista y de 
aporte de valor, a la mejora del desempeño profesional y 
al éxito integral de la mujer ejecutiva / empresaria.
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