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0. introduccion

La competitividad de los gerentes en un contexto global y en ambitos de elevada
innovacion en los mercados, sigue siendo uno de los factores que demanda
arduos esfuerzos por parte de empresarios, gobiernos y sistemas educativos, con
el propdsito de lograr resultados destacados a nivel econdémico y hacer sostenibles

a empresas en el tiempo.

De acuerdo con Paniego, la ventaja competitiva puede provenir de mudltiples
fuentes, entre las que vale la pena destacar (Paniego, 2013):

Tabla No. 1

Fuentes de las ventajas competitivas

Innovacién Capacidad

Eficiencia Calidad

Crear una Propuesta de Trazar objetivos a largo

valor Unico plazo
Blsqueda i e Satisfaccion al cliente
constantes

Capacitacion

Fuente: Elaboracién propia. Propuesta por Paniego 2013, fuentes de ventajas

competitivas

Estas fuentes se traducen efectivamente en ventajas competitivas solo en ambitos
en los cuales exista un liderazgo ejecutivo que direccione la transformacion de las
organizaciones y los mercados. La competitividad de los gerentes genera entre

otros aspectos; propuestas de valor diferentes a la competencia, la construccién



de la cadena de valor, la generacion de estrategias, y la adaptacion de los
mercados y las organizaciones (formando, transformando y desarrollando el
capital humano) a ambientes de innovacion con continuidad en el tiempo para

crear ventaja competitiva.

Para Porter (1990), “las empresas que han logrado liderazgo a nivel internacional
se caracterizan porque han empleado estrategias innovadoras. Incluyendo dentro
de estas, nuevas tecnologias y nuevas formas de organizacion. La innovacion
puede ser vista desde un nuevo producto o proceso de produccién, un nuevo
enfoque en Marketing o una nueva forma de llevar a cabo la capacitacion del

personal’.

Cuando se habla de innovacion o cultura de innovacién se relaciona con la gestion
del conocimiento, con los nuevos procesos que la empresa u organizacion y
liderazgo ejecutivo llevan a cabo, este permite tener nuevos productos o servicios
gue les garantiza reforzar su posicionamiento en el mercado competitivo del sector

que se encuentren.

Desde el punto de vista de Pelayo (2005), quien afirma que “se entiende por
competitividad la capacidad que tiene una empresa publica o privada, lucrativa o
no, de mantener sistematicamente ventajas comparativas que le permiten
alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicion en el entorno
socioeconémico”. Es por esto importante que la capacitacion, habilidades
gerenciales y el conocimiento que posea el lider de la empresa se conviertan en

ventajas competitivas.

Los gerentes que siguen los principios conceptuales esbozados por Porter (1990),
se desempefian en un ambiente que enmarca la competitividad, la innovacion, la
creacion y asimilacién de conocimientos a través del origen del departamento de
investigacion y desarrollo, y la adaptacion de las formas de aprendizaje de los

procesos a la creacion de valor con estrategias innovadoras, logrando como



resultado una organizacion que crea competitividad y aprovecha las ventajas de
su entorno como el espacio geografico y adquiere las mejoras tecnoldgicas como
plataforma para impulsar las ultimas novedades en tecnologia de productos y

procesos, en marketing y otros aspectos de la competencia.

Por todo lo anterior, resulta pertinente que el lider de cualquier organizacion se
preocupe por mejorar secuencialmente las competencias técnicas y personales en

bienestar de todos los grupos de interés.



1. Resumen

En el documento presentado a continuacion, se proyecta una monografia sobre la
experiencia de realizar un seminario sobre International Management, denominado
Capstone en INCAE, hoy considerada la mejor escuela de negocios de
Latinoamérica, la cual se encuentra localizada en la ciudad de Alajuela, Costa
Rica. En la primera parte se encuentra la conceptualizacion de ventajas
competitivas, donde se detallan cronolégicamente los conocimientos de los
principales autores del tema en los ultimos 60 afios. Seguidamente, se presentan
las principales estrategias para obtener ventajas competitivas, entre las que se

aborda la capacitacion como fuente de ventaja competitiva.

Por dltimo, pero no menos importante, se encuentra el conocimiento aprehendido
en una escuela de negocios de primer orden a nivel mundial como fuente de
ventaja competitiva, donde se esbozan las capacidades distintivas obtenidas a
partir de curso Capstone, seguido; el incremento de competencias gerenciales y la
gestién del conocimiento a partir de la experiencia de convivir con mas de 190

estudiantes de los mejores cursos de maestria a nivel latinoamericano.

Asi, el proyecto resumido en una monografia, servirh de material de consulta y
estudio por parte de la Universidad Tecnolégica de Bolivar, localizada en la ciudad

de Cartagena, Colombia y los grupos de interés.



Capitulo 1: La capacitaciéon como elemento diferenciador para obtener

ventajas competitivas

1.1 Ventaja competitiva

Antes de comenzar con la definicidbn puntual de ventaja competitiva, es preciso
aclarar la diferencia en el uso de los conceptos de ventaja comparativa y ventaja
competitiva, el primero utilizado por los economistas para enfatizar en el progresos
econémico de los estados, y el segundo definitivamente mas usado por los
administradores como estrategia y capacidad en la empresa.

Apoyados en Samuelson y Nordhaus (2002) se puede decir que el concepto de
ventaja comparativa se encuentra intimamente relacionado con la eficiencia de un
pafs. Aunque se posean ventajas absolutas' sobre otro productor, nunca un
estado estara en la capacidad de producir todo lo demandado y abastecer en su
totalidad al mercado. El principio econémico de ventaja comparativa establece
entonces que cada pais se podra beneficiar del comercio Unicamente si se
especializa en la produccibn de bienes y servicios cuyos costes sean
relativamente bajos, a la vez que importe bienes que produce a costos

relativamente altos.

! Adam Smith introduce el termino de ventaja absoluta para explicar la ventaja que tiene un pais
sobre otros por la dotacién de recursos naturales. Al ser diferentes los recursos naturales
presentes en cada pais, también lo es la cantidad de horas de trabajo necesarias para la obtencién
de cada unidad de producto. Si cada pais se especializa en el producto que requiere menos horas
de trabajo y luego comercia con los otros paises para obtener el resto de los productos, se
consigue un mayor nivel de vida, pues podra producir a precios mas baratos. Este principio segin
Smith fundamenta la riqueza de las naciones. Teorias Explicativas del Comercio Internacional. En:
http://www.aulafacil.com/marketinginternacional/Lecc-1i.htm.



La ventaja comparativa sin duda refleja los beneficios del libre comercio,
destacando el papel de cualquier estado, homogenizando beneficios. El
aperturismo econémico se convierte en la mejor estrategia de los gobiernos, pues
permite ser a cualquier estado una potencia comercial del producto cuyos costos
relativos sean menores. Cuando los paises se concentran en areas donde tienen
una ventaja comparativa en condiciones de libre comercio, todos ganan, de esta

forma se favorecen los acuerdos de integracion y los tratados de libre comercio.

El concepto Ricardiano como lo cita Samuelson y Nordhaus (2002) se anticip6 a la
historia pues planteo el intercambio mercantil libre de la intervencion estatal. Esta
teoria plantea que la economia que no tienen en cuenta sus ventajas
comparativas paga un alto precio en nivel de vida y crecimiento econémico. Sin
embargo si se analiza detalladamente y es de lo que se cogen algunos opositores
del libre comercio, puede generar grandes consecuencias para algunos
productores. De abrirse completamente las fronteras se permite el flujo abierto de
productos, lo que puede significar la importacion de bienes también producidos al
interior de los estados a menores costos. Las empresas nacionales que producian
para abastecer la demanda interna son destruidas por la competencia

internacional, evidenciando un crecimiento sectorial.

Las ventajas comparativas de la mano del libre comercio, plantean un gran
problema para los trabajadores, ya que promueven una reduccion salarial. En los
paises en desarrollo la mano de obra no calificada cuesta menos que en paises
desarrollados, convirtiéndose en un atractivo para la inversion extranjera y la
importacion de productos provenientes de dichas economias. Aunque parece ser
una gran consecuencia del libre comercio, a largo plazo los trabajadores
desplazados pueden acceder a nuevos empleos mejores remunerados, pero aun

asi temporalmente se convierte en un problema alarmante. Los defensores del



proteccionismo y las barreras comerciales, toman abantes este planteamiento

desconociendo las ventajas del comercio internacional.

El concepto de ventaja competitiva si bien llega a confundirse por la asociacion
que se hace de buscar y exaltar las eficiencias de las empresas, personas o los
gobiernos cuando se mira desde la perspectiva economico-comercial, se
diferencia basicamente de la ventaja comparativa, en que la competitividad no
supone una idea de intercambio donde siempre uno gana y otro pierde, sino

trasciende al beneficio global.

Las ventajas competitivas de un estado segun lo define Porter (1990) se deben a
los factores determinantes como: Condiciones factoriales (disponibilidad de
factores como mano de obra e infraestructura), condiciones de demanda
(presiones del mercado), la estructura, estrategia y rivalidad de las firmas, y por
ultimo lo que mas adelante se ampliara como el entorno de la empresa para el

caso econdmico reconocida como las acciones del gobierno.

El concepto desarrollado por Michael E. Porter (1990) conduce precisamente a
despejar la confusién, pues plantea que con el uso de estrategias una empresa
puede potencializar sus competencias. Por si sola su definiciébn no antepone un
tercero con quien efectuar un marco diferencial sino busca diagnosticar

aspectos que enriguecidos conlleven a incrementar su productividad.

Autores como Krugman (1993) hacen criticas mas enfaticas al concepto de
competitivismo, pues desvirtian su existencia desplazando su definicion por el
concepto antes mencionado de ventajas comparativas. En el contexto de comercio
internacional Krugman (1993) insiste en la ausencia de evidencias de una

competitividad internacional. Para ejemplarizar ello habla del déficit visto como el



mejor referente empirico que cualquier pais puede tener, ya que aun con su

existencia puede sostenerse largamente a través de la cuenta de capital.

Krugman (1993) en definitiva rechaza el concepto de competitividad, pues insiste
en el proposito empresarial o estatal de ser competitivos internacionalmente, y con
esto se descuida el progreso y desarrollo del pais, que en Ultimas es incrementar

la productividad.

En su teoria asociada al comercio internacional, Krugman (1993) identifica como la
investigaciéon y el desarrollo juega un rol importante. Suponiendo que en la
industria sélo hay dos empresas, una nacional y otra extranjera y que estas
empresas pueden competir tecnolégicamente, la inversién en | + D para reducir
sus costos, el desarrollo de nuevos productos, 0 ambos, determina su posicién en
una competencia de productos reales. Sin embargo el autor refuta la posibilidad de
gue esto se trate de una ventaja competitiva pues sin duda resulta siendo la
misma comparacion de dos economias donde el proteccionismo de la industria lo
convertiria en una ventaja comparativa entorno a la elaboracién de un producto y

no en la consolidacion de una ventaja competitiva ampliamente dicha.

La tecnologia resultado de la investigacion y del desarrollo, debe en dultima
instancia, ofrecer la posibilidad de mejora de la productividad sustancial con
respecto a la antigua. Cuando estas condiciones se mantienen, sin embargo,
habra un proceso sistematico en la que el éxito engendra fracaso y viceversa. En
conclusién, se generan ventajas comparativas aplicables al analisis de economias

regionales y urbanas.

Por ultimo en orden pero no en importancia, se encuentra la gestion del
conocimiento. En la actualidad el desarrollo de conocimiento propio es

indispensable para que una empresa pueda competir efectivamente. La



globalizacion de los mercados y la continua evolucién tecnoldgica estan

cambiando de manera fundamental la estructura competitiva de los mercados. En

el nuevo contexto, las fuentes tradicionales de ventaja comparativa de las

empresas: activos fisicos, financieros, acceso privilegiado a materias primas o a

segmentos de mercado protegidos, e incluso la tecnologia, no son ya suficientes

porque son facilmente copiables.

Por lo anterior, el desarrollo de conocimiento propio es cada vez mas importante

para las empresas. Un conocimiento que estructure y dé sentido a esas maneras

de hacer distintivas y dificiles de imitar (Bell, 1973; Drucker, 1993). Ello implica por

supuesto aprendizaje, tanto individual como colectivo, al fin y al cabo desarrollar

conocimiento nuevo implica aprender.

En consecuencia, gestionar bien los procesos que llevan al desarrollo de

conocimiento propio y distintivo es una prioridad para muchas empresas.

Tabla No. 2 Principales dimensiones y autores de la Ventaja

Competitiva.

Dimensiones

Autores

iniciones

wentaja comparativa

Ricardo, 1956

La wemntaja competitiva de

o ocr terio Nnaciones Smith, 1973
wentaja comparativa wwalrass, 1952
Estrategia rMintzberg, 1998
Estrategia de recursos W
capacidades Argyres y Mogahan, 2002
_ Estrategia de recursos w
FPosicionamiento -
i capacidades. Conocimiento
S = Dominacicm b
Definicionas _ Tacito Copper, 197>
e - Legitima W =
rAaultricriterio Estrategia de = recursos w
Recursos W - S
N capacidades. Conocimiento
Capacidades N
Tacito rMorgan, 1926
Estrategia de = recursos w
capacidades. Conocimiento
Tacito Capital Hurmano Jeremy Klein s, 2000

Definiciones
rAUItricriterio

Recursos yw Capacidades

Barlett, 2002

Capacidades distintivas

Prfeffer, 199

Capacidades nucleares

Prahalad v Hamel, 1990

Capacidades para gencerar valor

Stalk., Evans yw Schulman s,
1992, Tecce. Pisamno W
Shusmn, 1991, Powel, 1995 |
AEuayo., LS990

Gestion del Conocimiento

Nonaka yw Takeuchi. 1995

iniciones

Astley, 19833

Ohrmae, 1989

rMoore, 1996

Cooperacidn Coopetencia Competitive Strate . LSS0
o mocri terio L= L= L= S
Brandenburger yw MNalebuff,
1995
Estrategias e entormos|Browmn., S.L. w Eisembhardt.
1oos
Definiciones . DrAavani. 1994
S - Immowacidn
PAUltricriterio Schumpeter, 1950
Srant, R. ., 1996
dinamicos Nonaka 1, 199
o _ Coopetencia Global, |[Krugman 2., 1933
Definiciones Competencia T
S - sStiglitz 1, 2003
rultricriterio Global
Conocimiento v EcCosisternmas Sheel. C. 2010

Fuente:

Elaboracion propia. Tomada de los autores consultados.



1.2 Estrategias para obtener ventajas competitivas

Para enfatizar en el concepto que nos interesa y desvirtuar o no la teoria de
Michael Porter(1990) y las criticas que le hacen, es necesario enumerar lo que
Porter denomina como estrategias genéricas que una empresa o persona puede

seguir para conseguir la ventaja competitiva:

1. El Liderazgo por costos con lo que la organizacion busca establecerse
como el productor de méas bajo costo en su sector. Ahondar en lo que es
una ventaja de costos varian de sector a sector, pero, en general, se
pueden mencionar las economias de escala, la explotacion de sinergias
comerciales, las patentes tecnoldgica, la ubicacion, los arriba
mencionados factures de produccion y las condiciones de mercado a su
favor.

2. La Diferenciacion entre compafias donde la organizacion intenta ser la
Unica en su sector con respecto a otras, ofreciendo productos y servicios

mMas con mayor reconocimiento en el mercado.

Al ser el primer autor en desarrollar el tema de ventaja competitiva, Porter (1990)
analiza diferentes empresas exitosas donde reconoce que es lo que lo diferencia
de sus rivales y lo que lo lleva a mantenerse en el mercado por un periodo de
tiempo largo. Porter plantea que la empresa ademas de los recursos, esta
conformada por enlaces o cadenas que hacen que las areas al interior de ella
aunque convergen, trabajen independientemente logrando variaciones positivas
en costos, mejorando la gestion empresarial, haciendo que la ventaja competitiva

sea aun mas dificil de copiar por cualquier competidor.



La estrategia empresarial, se convierte en el término central del concepto de
ventaja competitiva para Porter (1990). Las estrategias definen la empresa y por
ello se nutren de los aportes al interior de la misma. Los valores de los lideres y
quienes trabajan en la empresa, y también de los aportes externos: es decir las
oportunidades y riesgos del entorno. Segun Hambrick, Werder y Zajac (2008),
tedricamente la estrategia puede explicarse por 2 corrientes bésicas, la
situacionalista (cuando se cree que la estrategia es una arte y no se define), y la

universalista, mas estricta (define a la estrategia bajo reglas).

Como lo plantean Hambrick, Werder y Zajac (2008), cuando una empresa es
consiente del mercado y de su situacion en él, comienza por formular una
estrategia, la cual es denominada como la estrategia original, sin embargo esta no
es la que lleva a cabo pues dada los imprevistos del mercado termina
desarrollando una estrategia emergente. La suma entonces de estas dos

estrategias consolida lo que se conoce como la estrategia final o ejecutada.

Para llevar a cabo 0 ejecutar la estrategia se generan acciones tacitas y
estratégicas. Las primeras definidas como las acciones que se ejecutan para
conseguir la estrategia, las acciones estratégicas por su parte son las acciones
mas planeadas que buscan una inversion amplia de recursos, incluso llegan a ser

dificil de ejecutar.

Para ejecutar entonces acciones, y alcanzar la estrategia, autores como Miles,
Snow, Meyer y Coleman (1978), plantean que en primer lugar debe clasificarse a

las empresas para asi mismo saber qué tipo de estrategia aplican:



1. Prospector Strategy: las empresas que estan en una busqueda constante
de oportunidades, no son muy grandes ni pequefias y se preocupan por
generar innovacion y estar en permanente actitud agresiva ante el mercado.

2. Analyser strategy: Empresas grandes que invierten en ejecutivos de
mercadeo, buscan diversificacion y variedad.

3. Defender Strategy: Se basan en niveles de produccion, piensan en sus
clientes, y se preocupan por ejecutivos de areas administrativas. Se
desarrollan en empresas pequefas.

4. Reactor Strategy: Empresas que no se adaptan a su entorno, sus ejecutivos

son personas mayores cuya trayectoria ha sido en la misma empresa.

Vista la estrategia desde la perspectiva empresarial, se pasara a revisar la
capacitacion como fuente de ventaja competitiva. La diferencia competitiva entre
profesionales se logra mediante la capacitacion y las mejoras sostenibles de las
habilidades gerenciales. Aunque es moderamente copiable, el estudiar en una de
las mejores escuelas de negocios de Latinoamérica y poner en practica el
conocimiento aprendido y aprehendido de Capstone le imprime al estudiantado

mejoras en sus ventajas competitivas personales.

1.3 La capacitacion como elemento diferenciador y fuente de ventaja

competitiva

La capacitacion como elemento diferenciador permite mejorar el desempefio del
personal en el presente o futuro, dado que le imprime competencias o habilidades
gerenciales para cumplir con responsabilidad las tareas en la organizacion, las
cuales se convierten en ventajas competitivas sostenibles. “Es el proceso
sistematico de la alteracion de la conducta de los empleados para cumplir con las
metas de la compafia. La capacitacion se relaciona con las habilidades y

competencias laborales actuales. Es un esfuerzo por dar oportunidad al empleado



para que adquiera las habilidades, actitudes y conocimientos que se relacionan

con su trabajo” (p.405, Ivancevich, 2,005).

La capacitacion constituye una de las mejores inversiones en recursos humanos,
una de las principales fuentes de bienestar para el personal de toda la

organizacion y fuente de ventaja competitiva para la empresa.

Tabla No. 3 Principales beneficios de la capacitacion.

Beneficios para la organizacion Beneficios para los empleados que
repercuten favorablevemente en la

organizacion

Fuente: Werner y Davis (2,000)



Capitulo 2: El conocimiento aprehendido en una escuela de negocios de

primer orden a nivel mundial como fuente de ventaja competitiva

2.1 Las capacidades gerenciales distintivas obtenidas a partir de un curso

en el exterior: Capstone - INCAE

Javier Mendoza Betin. Estudiante MBA

Mis habilidades gerenciales mejoraron

ostensiblemente al hacer el curso

Capstone en Incae-2013

Con la evolucién gque ha tenido la economia durante los ultimos afios, una eficaz
direccion y gestion de las capacidades tecnolégicas constituye una de las
principales fuentes de ventajas competitivas sostenibles para las empresas; sin
embargo, es de imprescindible consideracibn que detrds de este logro
encontramos personas con unos conocimientos especificos. Yendo en esta
direccion, el capital humano se convierte en el elemento clave y eso conduce a las
organizaciones a invertir sus prioridades tradicionales de gestion: primero se debe
valorar a las personas y, después, a los activos u otros elementos disponibles.

En ese sentido, la direccion de organizaciones por competencias juega un papel
importante en la transformacién de las empresas. Empero, dicha transformacién

se origina en la capacitacion frecuente y en el enriquecimiento de las capacidades



distintivas individuales basadas en el conocimiento. En medio de las
consideraciones anteriores, en las lineas que siguen, se argumenta la tesis de
defender que segun; no hay competitividad sin el control e integracion de unas
competencias personales, organizativas Yy tecnologicas fruto de unos
conocimientos y habilidades dindmicas y exclusivas. El triangulo de conceptos que
se establece entre tecnologia, innovacion y personas se justifica por si sola: por
una parte, las personas son las que explotan y sacan partido de las tecnologias
disponibles en la empresa o de las innovaciones desarrolladas o adquiridas y, por
otra, las personas son las que generan ideas, conocimientos y sugerencias que

daran origen a nuevos productos, procesos o métodos de gestién (Morcillo, 1997).

Foto: Basada en la experiencia de 8 estudiantes de Maestria de la Universidad

Tecnoldgica de Bolivar.

Por definicién, una competencia tecnoldgica traduce un dominio tecnoldgico por
parte de una empresa, y eso implica el saber concebir, producir y vender el o los

productos, conocimientos y procesos derivados en condiciones ventajosas Yy



rentables. Por consiguiente, una competencia se originara siempre en el uso y
control minoritario o exclusivo de un determinado proceso. La cartera de
competencias tecnoldgicas que consiga crear la empresa constituira una fuente
inagotable de ventajas competitivas siempre y cuando la compafiia cuente con un
sistema de proteccion efectivo y tenga la posibilidad de emplear adecuadamente y
de revitalizar, permanentemente, sus recursos y capacidades, incluidos los

conocimientos especificos claves del capital humano. (Nonaka y Takeuchi, 1995)

Siendo asi, las competencias tecnoldgicas y capacidades distintivas, emergeran
del subsistema humano de la organizacion, o sea de los empleados que actuaran
de acuerdo al proyecto empresarial concebido y a la cultura corporativa
implantada. Al ser asi, la visidbn, mision y cultura corporativa fijarian la manera de
ser, pensar y actuar de todos los participes de la compafia. De lo anterior se
podria inferir que la fuente que entrard en accion con mas fuerza a la hora de
generar nuevas competencias tecnoldgicas y distintivas seran las que atiendan al
arte del saber hacer de la empresa, es decir, del capital humano. Por tanto, hay
que concebir la empresa como un centro permanente de formacion que facilite la
adquisicién, creacion y aplicacion de conocimientos. Dicha formacién favorece la
consecuciéon de nuevos conocimientos claves y ésta puede ser visible a través del
aprendizaje organizativo mediante la difusion espontanea que se produce por el

mismo juego de la actividad empresarial (Morin y Seurat, 1989).

De lo anterior se desprende que como el conocimiento emerge de las personas y
su interrelacion produce mejoras en la produccién, procesos y modelos, se
podria concluir que todo esto debera ser liderado y conducido. ¢Es necesario
mejorar las capacidades gerenciales de cara a responder al entorno cadtico? Por
supuesto que si, y mejor aun, si se potencializan con ayuda de cursos

internacionales.



Las capacidades gerenciales distintivas que imprimio el curso Capstone de Incae
en un grupo de Maestrantes surgen desde lo ontolégico y espiritual. El estar en
una casita, lugar donde dormian durante la estadia en el campus de INCAE, 9
estudiantes de diferentes nacionalidades, permitié constatar nuestra capacidad
de andlisis, planeacion, discernimiento, paciencia, capacidad de negociacion y

persuasion.

Tabla No. 4 Devenir constante del conocimiento.

Entorno de la Organizacidn - Turbulento y Caotico

7

VENTAJA COMPETITIVA ESTRATEGICA
VALOR DEL NEGOCIO: GESTION CONOCIMIENTO

G ion de las il o C ias de Valor

Tendencias Globales

Fuente: Elaboracién propia 2013, basada en las teorias planteadas por los

autores consultados.

En segundo lugar, en lo que respecta a capacidades distintivas gerenciales; la
glocalizacién de recursos y capacidades, optimizacién de la cadena de valor hacia

mercados internacionales, gestion del capital humano, finanzas corporativas y



responsabilidad social empresarial, son las competencias que mejoraron
significativamente al realizar este seminario internacional. En el préximo capitulo

se especificara cada uno de estos conocimientos.

Es por esto importante que a través del aprendizaje el gerente elabore nuevos
mapas cognitivos que faciliten la comprension de lo que esta dentro y fuera de la
organizacion. El aprendizaje es una experiencia que no tiene limites, que nunca se
debe acabar porque permite a la persona mantenerse en permanente estado de

alerta respecto a lo que surge a su alrededor.

2.2 Aumento de competencias gerenciales

Para el grupo cercano a los 200 estudiantes de Maestria de las principales
escuelas de negocio de Latinoameérica realizar el curso Capstone 2013 de INCAE
en Costa Rica fue una experiencia Unica y dificilmente irrepetible. Ademas de
permitir mejorar un grupo importante de competencias gerenciales, contribuyo a

vivir como seres humanos en crecimiento y aprendizaje permanente.

Todo lo aprendido en gran parte es gracias al cuerpo de docentes que le
imprimieron un alto grado de profesionalismo al seminario. Mas de 8 docentes,
todos con grado de PHD, mostraron de una manera sencilla lo que se debe
analizar sobre los diferentes topicos que guardan relacién con el Management en

los mercados internacionales:

2.2.1 Entorno econdmico

El lunes, 29 de julio de 2013 a las 8:00 a.m. dio inicio la primera asignatura en un

salén atiborrado de estudiantes de diferentes nacionales de América latina. Lo



bésico e importante gira alrededor de las variables econdémicas que todo gerente
debe revisar frecuentemente en la relacion empresa y entorno. Fue la primera
frase del docente. Aqui vendria la gran pregunta: ¢ Qué es lo mas importante en el
entorno economico para el analisis del gerente de la empresa? En primer lugar se
encuentra la financiacién del capital de trabajo y la evaluacién del riesgo, segundo;
los costos y el tipo de cambio, en tercer lugar se ubica la competencia, y por ultimo
en orden mas no en importancia, la estructura, el tipo y la sensibilidad del mercado

a los precios, fue su respuesta.

Aunque esto era sabido en el caso personal no lo habia relacionado con la
empresa. De ahi resulto otra pregunta que hizo uno de los estudiantes ¢ Para qué
sirve analizar estas variables y sobre que en la empresa tienen relacion directa?
La respuesta del profesor fue contundente. “Afectan positiva o0 negativamente los

estados contables; balance general, estado de resultados y flujo de efectivo”

Por otra parte, la primera conferencia del seminario permitié entender el objetivo
del andlisis econdmico. Las variables anteriormente mencionadas se deben
proyectar a 5 afos (largo plazo) cuando se requiere revisar los efectos sobre la
estrategia en la empresa, por su parte, se deben analizar en una anualidad
cuando se prepara el presupuesto (corto plazo). Con respecto al largo plazo es
pertinente analizar también: las tendencias globales, hacia donde se dirige el pais,
los objetivos y estrategias de desarrollo del sector al que pertenece la empresa y
la oferta interna. En cuanto al corto plazo es importante estudiar los factores
externos e internos y la volatilidad del ciclo econémico y la demanda agregada del

pais.

2.2.2 Entorno microecondmico

El lunes, 29 de julio de 2013 a las 2:00 p.m. continuamos el seminario. El entorno

microeconodmico fue analizado con un simulador gerencial. Un juego denominado



La Esquimal nos permitié a un grupo de 8 estudiantes poner en préactica la teoria
de la cadena de valor y recursos y capacidades de la empresa en relacion al
ingreso de los mercados internacionales y nacionales. En este apartado revisamos
el concepto de Capacidad de produccion la cual se calcula con base en variables
de flujo, excluyendo las variables de stock de recursos. En el ejercicio se
estudiaron los conceptos de costos unitarios Yy variables, produccion,

infraestructura y mercadeo nacional e internacional.

Foto: Sesidn de 4 horas en el simulador de un juego gerencial llamado La

Esquimal. Cada equipo esta conformado por 8 participantes del curso quienes
toman decisiones estratégicas. Un juego interactivo de uso eficaz de recursos y

capacidades de la empresa en un mercado internacional.



2.2.3 Liderazgo, trabajo en equipo y negociacién

La mejores clases recibidas en el curso Capstone 2013 fueron la del martes y
miércoles, 30 y 31de julio de 2013. A las 8:00 a.m. del martes como el dia anterior,
se inicié la clase, pero el facilitador en esta oportunidad fue sencillamente
diferente y espectacular. Creo que el tema se presté para lograrlo; seducir e
inspirar. Un facilitador de nombre German Retana muy profesional y conocedor de
lo que quiere transmitir, entrego y comunico eficazmente las principales

habilidades de liderazgo de un gerente contemporaneo.

Inicio la plenaria con una discusion sobre las habilidades que debe tener un
gerente en la actualidad. El trabajo se facilitd, dado que la noche anterior vimos
una pelicula llamada Miracle y en la mafiana vimos un video sobre la leccion de
ser 4guilas. Antes de abordar el concepto de liderazgo, revisamos el concepto de
equipos altamente eficaces. Entre todos los participantes se listaron los

elementos que debe tener un equipo de alto desempefio:

Pasion por lo que hace.

Sentido de pertenencia al equipo.
Obstinado.

Dar mucho mas, no lo suficiente.

Conocer psicolégicamente al personal del grupo.

-~ 0o 2 0 T p

Un equipo emocionalmente y técnicamente diverso.

Tomar decisiones.

> @

Comunicacion.

Como inspirar a los demas.

. Actitud para lograr la aptitud.

Para lograr lo anterior en los equipos, aprendimos que el trabajo del lider consiste
en saber trabajar con personas emocionalmente diferentes, hacer actividades

desafiantes, hablar en el lenguaje de la gente con quien se trabaja, estar presente



en los momentos importantes del grupo, pero lo mejor fue cuando entre todo el

grupo se armo un listado de elementos que debe tener un lider ejecutivo:

a. Control. g. Capacidad. m. Confianza.

b. Criterio. h. Camiseta. n. Compafierismo.
c. Credibilidad. i. Cuestionar. . Convertir.

d. Crecimiento. j. Compenetracion. 0. Camerino.

e. Construir. k. Compensar. p. Compromiso.

f. Contrato. |. Concentracion. g. Compenetracion

r. CAPSTONE

Quizas lo que mas llamo la atencion de esta plenaria fue como trabajar con la

disfuncionalidad de un equipo, es decir, con la vulnerabilidad con respecto a la no
atencion por parte del equipo a los resultados, la responsabilidad, compromiso,
temor al conflicto y la confianza. Estos son los ejes tematicos sobre los que un
lider ejecutivo contemporaneo debe trabajar para obtener equipos de alto

desempeiio.

Fuente: Elaboracion propia 2013, basada en las teorias planteadas por los

autores consultados.

Trabajar con personas diferentes ademas de ser un reto mejora sustancialmente

el equipo y mejora las habilidades del lider dado que aprende a trabajar bajo el



principio de la diversidad. Con base en lo anterior se resalta que el lider debe

comprender que cada miembro juega un papel fundamental en el equipo.

A continuacion se relacionan las diferentes teorias sobre liderazgo:

Tabla No. 5 Teorias Sobre El Liderazgo

TEORIA

AUTOR (ES)

CARACTERISTICAS

Teoria de los

Rasgos

Ralph Stogdill (1948) y
Edwin Ghiselli (1969)

Aguirre y Villarreal (2012), citan a Stogdill (1948) para
definir la teoria de los rasgos, en la que el autor concluye
que la confiabilidad, la responsabilidad, la inteligencia, la

erudicién y la posicion socioeconémica, diferencian
sistematicamente a los lideres exitosos de los que no lo

son. También citado por Aguirre y Villarreal (2012),
Ghiselli (1969) complementa la teoria de Stogdill (1948)
ya que en un estudio a 264 gerentes empleados por 90
diferentes compafiias, encontré un nimero de atributos
gue mostraban relaciones importantes con la jerarquia
del nivel de la organizacién y con las evaluaciones de

desempefio hechas por los jefes. Los resultados
proponen la existencia de los rasgos enumerados por

Stogdill (1948) fundamentando el liderazgo en la

existencia de rasgos especificos.

Teoria

Situacional

Fred Fiedler

(1951)

Fiedler (1951) plantea que el liderazgo depende del

analisis de la naturaleza de la situacién que enfrenta el
lider. La conducta del lider depende de la situacion del
grupo, y por ende esta se puede explicar a partir de tres

circunstancias:

1. Relacién lieder- miembro (Lider — Grupo).

2. Estructura de la tarea (Procedimientos establecidos).

3. Poder de Posicién (Grado de poder del lider).

Teoria de la

Robert House (1977)




meta

Trayectoria y la

House (1977), citado por Castro (2007) establece que las
funciones del lider son principalmente aumentar la
obtencién de recompensas personales a los
subordinados, que les permitan alcanzar su satisfaccion,
a través de la obtencion de metas laborales. Indica que
el lider debe apoyar, respaldar y dirigir a sus seguidores
para que logren sus propios objetivos en congruencia
con los de la organizacion. House (1977) catalogo en
cuatro (4) los estilos de liderazgo: Director, apoyo,
participativo y orientado hacia los logros; todos los puede
poseer una misma persona y utilizar separadamente

dependiendo de la situacion que se le presente.

Teoria del
liderazgo

transformacional

Bass y Avolio (1990)

Bernard Bass (1981) habla de "liderazgo
transformacional” para definir al lider como aquel que
despierta en el individuo un alto conocimiento de temas
claves para el grupo y la organizacion, mientras
aumentan la confianza de los seguidores y los mueven

para logros, crecimiento y desarrollo.
De acuerdo con Bass y Avolio (1990), tales lideres logran
estos resultados en una o mas de las siguientes
maneras: son carismaticos a los ojos de sus seguidores y
son una fuente de inspiracion para ellos; pueden tratar
individualmente para satisfacer las necesidades de cada
uno de sus subordinados; y pueden estimular

intelectualmente a sus subordinados. Estos factores

representan los cuatro componentes basicos del

liderazgo transformacional.

Fuente. Elaboracién propia 2013, basada en las teorias planteadas por los

autores consultados.

Para entender el rol del liderazgo ejecutivo contemporaneo fue necesario revisar

las caracteristicas mas importantes de las teorias de liderazgo. El liderazgo

ejecutivo contemporaneo emerge de la felicidad personal, la cual se construye con



el balance de los siguientes elementos: pasion, ser, hacer, crecer y servir; calidad

de vida integral; calidad de relaciones y como se sienten internamente.

OM SHANTI = YO EN PAZ

Nadie puede robar tu paz interior

Familiar
R&\

.
S

Religiosa - Material -
Espiritual Economica

Fuente: Elaboracion propia 2013, basada en las teorias planteadas por los

autores consultados. Ciclo de la felicidad.

Fotos: Ejercicios de negociacion donde el mayor aprendizaje estuvo en saber
escuchar, analizar y discernir, pero siempre pensando en relaciones sostenibles
de gana-gana. Trabajo realizado con personas de distintas nacionalidades en el

sitio de estudio en la casita 36. Casita es igual a una cabafa.



2.2.4 Finanzas corporativas

Crea que a gran parte del curso nos comenzaron a gustar las finanzas, lo cual fue
gracias al docente que siendo PHD ensefio dos de los temas mas importantes del
analisis financiero de las organizaciones de una manera sencilla; la rentabilidad y
la liquidez. Durante el viernes, 2 de agosto de 2013 a partir de las 8:00 a.m.,
finalmente entendimos para que sirve medir la rentabilidad de un negocio y las
connotaciones que tiene. Para esto revisamos los conceptos de ROE, Dupont,
Margen Bruto y Margen Operativo. Por otra parte, también estudiamos y

comprendimos la importancia de la liquidez en la empresa.

Foto: Estudio de Casos; Grimaldi y Apple desde el contexto financiero

corporativo



Con base en Dupont, se puede revisar lo siguiente:

1. Utilidad Neta/Ventas = Margen neto de ventas, sirve para analizar el
comportamiento del estado de resultados.

2. Ventas/Activos = Revisaremos el comportamiento de las ventas vs los
activos. Se refiere a revisar el comportamiento de estas cuentas en el
balance general.

3. Activos/Patrimonio = Se refiere a revisar el comportamiento de estas

cuentas en el balance general.

Por otra parte, es claro ahora que el Margen Bruto indica que tan eficaz es la
empresa en su negocio; mientras que el Margen de Operacion, se refiere a que
tan 6ptimo es el gerente administrando el mismo. En el mismo sentido, la

Operacién del Negocio debe ser mayor a las Inversiones realizadas.

Sin embargo, el aporte mas importante da la Teoria de las Finanzas Corporativas,
viene de la utilizacion de enfoques de opciones dentro del analisis corporativo;
evaluar oportunidades de inversion, tal como fue enunciado por Dixit y Pindyck
(1994), Myers (1977), primeros en notar en su analisis que toda firma esta
compuesta por dos tipos de activos o capital; capital instalado y opciones de
crecimiento, que se asemejan esta Ultimas a opciones de compra sobre el valor de
flujos de fondos futuros; Mc Donald y Siegel (1984, 1985 y 1986), Trigeorgis
(1997). En esta linea también es importante comprender el concepto de EVA =
(ROIC — WACC) * Capital Invertido.



2.2.5 Mercados Internacionales

El viernes, 2 de Agosto de 2013 siendo las 2:00 p.m. iniciamos a estudiar las
oportunidades de negocios en la base de la pirdmide de los mercados

latinoamericanos.

Foto: Clase de Mercados Internacionales, 2 de Agosto de 2013

El autor C.K. Prahalad (1995) en su libro Oportunidades de la Base de la Piramide,
argumenta que si se deja de pensar en los pobres como victimas o como carga, y
Se reconocen como empresarios creativos, y como consumidores conscientes del
valor; nuevas oportunidades se abriran en el mundo. Afirma que para atender a los
consumidores en situacion de pobreza, se requerira innovaciones en tecnologia,
productos y servicios, y modelos de negocio (lbid., p.1). Sugiere que los 4 mil
millones de personas pobres, quienes conforman la Base de la Piramide, pueden



ser el motor del comercio y prosperidad global, ademas de una fuente de

innovaciones (lbid., p. 2).

La base de la piramide tiene su asiento principalmente en paises latinoamericanos
y otros como India, Sri Lanka e Indonesia. Estos paises representan
oportunidades de negocio en los cuales se pueden generar ventajas competitivas
para competir en estos mercados. La base de la piramide se refiere a las méas de 4
mil millones de personas cuyos ingresos anuales per cipita estan por debajo de
los 1 500 dolares, en otras palabras, personas que viven con menos de 2 doélares
por dia. Es un mercado muy importante considerando que 1,5 billones de
personas ganan entre 1 500 y 20 000 délares, y s6lo 100 millones de personas

ganan mas de 20 000 ddlares.

2.3 La gestion del conocimiento a partir de la experiencia de convivir con
mas de 190 estudiantes de los mejores cursos de maestria a nivel

latinoamericano

m > O 2

Foto: Panoramica de uno de los salones donde se desarrollaban las clases y

plenarias durante el curso Capstone, 2013.



Todo gerente busca el éxito, cualquiera sea el sector competitivo donde se
encuentre la organizacion que lidera, maxime en el entorno turbulento que la
rodea. Empero, ese éxito consiste en cumplir con las expectativas de cada uno de
los grupos de interés que estan detras de cada empresa: accionistas, empleados,
trabajadores, medio ambiente y gobierno, incluyendo la preparacion académica a

través de cursos superiores.

En esta busqueda, se disefian estrategias, de diversa indole, que persiguen
alcanzar las metas deseadas. Dentro de estas, los gerentes que deciden cursar un
masterado tienen su atencion primaria en los esfuerzos por mejorar sus
competencias en el rendimiento de los activos fisicos (inventarios, instalaciones,
maquinarias), mercadeo internacional, cadena de valor y en conseguir acceso a

capital para incrementar, en muchos casos, esa base de activos.

Sin embargo, no solo con fortalecer estas competencias se logra un crecimiento
sostenible personal de largo plazo para el servicio de las organizaciones, se debe
complementar con la gestion del conocimiento en orden de alcanzar una ventaja
competitiva sostenible de indole personal. Es por eso que, en la actualidad, cada
vez mas lideres buscan crecer a través de la utilizaciéon de un potencial formidable
gue existe holisticamente al interior de su ser: lo intangible denominado; el

conocimiento.



Proceso de Toma de
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Decisiones

Fuente: Elaboracién propia 2013, basada en las teorias planteadas por los

autores consultados.

Las personas, quienes en ultimo término dan vida a la empresa, sea esta lucrativa
o la experiencia de un curso de postgrado, a través de la utilizacion inteligente y
estructurada del conocimiento, pueden crear nuevos productos o servicios, redes
de conocimiento, y nuevos procesos Yy conocimientos. En la era en que todo
cambia, una adecuada relacion entre conocimiento y cambio implica
necesariamente una mejora para la persona en su conjunto, lo que redunda

finalmente en el éxito de las organizaciones.

El conocimiento de las personas, a veces llamado por algunos autores
“conocimiento tacito”, esta en su interior, lo llevan con ellas y lo adquieren a través
de diversos mecanismos: creatividad, experiencia, creencias, inteligencia
emocional, valores, intuicion, know how. Este tipo de conocimiento lo tuvieron
cerca de 200 estudiantes de masterado al iniciar el curso Capstone en julio de
2013, un curso de alta gerencia realizado en la mejor escuela de negocios de
Latinoamérica-INCAE, donde estuvieron cerca de 25 estudiantes colombianos,
entre estos mi persona junto a 8 estudiantes de la universidad Tecnoldgica de

Bolivar.



Al principio del curso, un domingo pasadas las 4 de la tarde cuando daba inicio el
registro de participantes, quizas por ser de distintas nacionalidades y culturas, el
conocimiento tacito fue aflorandose de manera mezquina. Ya entrada las 7 de la
noche, al momento de cenar, el embudo del conocimiento tomaba forma. El
intercambio de datos entre los participantes rompio la inercia de sentarse en la
mesa solo con personas de una misma nacionalidad e instituciones de educacion.
Los estudiantes fueron divididos en 2 grupos; a y b, de tal manera que estuvieran
comodos en igual numero de salones de clases. Estos salones provistos con la
mejor y actualizada infraestructura de sillas en escalinatas, tableros modviles y
ayudas audiovisuales. jCreo que todos nos sentimos como si estuviéramos en

Harvard University!

Después de 7:30 de la noche, acabada la cena el intercambio de datos continuaba
hasta que el director del seminario se dirigié al grupo de estudiantes para dar
informacion acerca de la logistica del evento. Media hora después los datos se
convirtieron en informacion, y el embudo del conocimiento tomaba mejor forma,

propiciado por una cultura comun: finalmente todos eran latinoamericanos.

Los mas jévenes, estudiantes cuyas edades oscilaban entre 20 y 30 afios se
dirigieron a las casitas, lugar donde dormian, conocerse mejor, tomar unas buenas
copas, intercambiar teléfonos, perfiles en faceboook y correos electrénicos, vy
preparar el caso empresarial asignado para el dia siguiente. Por su parte, los
mayores se dirigieron a sus sitios de descanso en orden de preparar y debatir el

caso.

Durante una semana, iniciando el lunes, 29 de julio de 2013 a las 8:00 a.m. se
requirio entonces, transformar ese conocimiento tacito, en conocimiento explicito,
a través del intercambio de conceptos, ideas, teorias y modelos, increpado por el
analisis de casos que se preparaban en grupos mas pequefios de 8 estudiantes

en salones dotados del mejor equipamiento tecnolégico y mobiliario. En definitiva,



el conocimiento de las personas debe transferirse a otras y quedar a disposicion
de éstas.

Desde este punto de vista, la gestion del conocimiento tiene que ser un
mecanismo continuo, estimulante y que guarde relacién estrecha con la
comunicacién y la divulgacion. Es un factor importante que las personas
comprendan que es clave lo que ellas saben, lo que otros necesitan saber y el
porqué es necesario que este contenido sea compartido con el resto. Mientras
mAas critico sea un trabajo mas importante serd para la gestion del conocimiento.
Esto fue posible gracias al compromiso de un grupo de estudiantes de masterado

gue durante las clases compartieron sus experiencias empresariales.

Transferencia del Conocimiento

“ Politi mas,

Pl

Servicios

Procedimientos

Conocimiento Conocimiento
Tacito Explicito

Fuente: Elaboracién propia 2013, basada en las teorias planteadas por los

autores consultados.

Un grupo nutrido de autores han abordado el tema mencionado en el parrafo
precedente. Un caso es el del premio Nobel de Economia, Joseph Stiglitz, para
quien el conocimiento y su gestion son armas poderosas para crear sinergias
dentro de un sistema. Si bien es cierto que Stiglitz aplica la idea en una base

mucho mas amplia, cual es la de crear los fundamentos de una economia basada



en el conocimiento, es también indudable que este concepto puede asimilarse

perfectamente a una organizacién empresarial.

Los beneficios que una adecuada gestion del conocimiento puede aportar a
cualquier empresa, grupo de estudio o un curso de postgrado, son multiples y de
diversas caracteristicas; no obstante, podemos describir los méas importantes:

a. Reducir la dependencia del conocimiento tacito.

b. Minimizar la pérdida de capital intelectual: en la medida que las personas
sientan que estan aprendiendo y aprehendiendo, se sentiran inclinadas a

compartir.

c. Estimular la creatividad y la innovacion: cada persona se sentira motivada a

aplicar conocimientos nuevos en la labor realizada.

d. Brindar mayor flexibilidad a la estructura formal e informal: se facilitan
ascensos, reemplazos, promociones por ejemplo.
e. Mejorar la calidad y la eficiencia de la gestion: no se desperdician recursos

en averiguar como se hacen las cosas.

f. Mejorar la vinculacion con los grupos de interés externos a la empresa: se

comparte lo que debe compartirse.



Capitulo 3: Liderazgo

La mayoria de las teorias de liderazgo se derivan de los principios de las teorias
psicoldgicas de la personalidad, puesto que éstas se refieren a “los patrones
instintivos de conducta, incluyendo pensamientos y emociones, que caracterizan
la adaptacion de cada individuo ante las situaciones que se le presentan en la
vida” (Mischel, 1988).

Mischel (1988) propone un enfoque interaccionista, de tal forma que aunque la
conducta del individuo estd muy influenciada por estimulos externos, existen
diferentes variables de la persona. Mischel (1988) habla de cinco variables
personales que influyen en el aprendizaje social cognitivo de los sujetos tales

como.

1.- La “competencia” para construir y generar diferentes conductas en funcion de

las situaciones (conductas adaptativas generalmente de naturaleza social).

2.- “Generacion de estrategias adecuadas de codificacién y categorizacion”. Ante
nuevas situaciones, el sujeto pone en marcha unos conceptos, y lo que le rodea,
sera categorizado y codificado por éste: Las transformaciones cognitivas que
realiza cada persona de los estimulos, son diferentes (en funcién del impacto que
les supone). De ahi, que ante un mismo estimulo, dos personas pueden responder
de forma diferente.

3.- “Expectativas” en relacion a lo que se quiere conseguir y consecuencias del
estimulo y de la conducta. Ello se relaciona con los resultados o consecuencias

esperadas, derivadas de las respuestas ofrecidas.

4.- “Valoracion subjetiva de la situacion”. Las preferencias y aversiones que el

estimulo produce en el individuo.

5.- “Estrategias y planes autorreguladores significativos para el individuo”. Se
refiere al papel activo que realiza el sujeto, dando valor y significado a conductas

adaptativas que ira introduciendo con las modificaciones precisas para adecuarlas



al logro de objetivos. Un ejemplo de ello, es como el ser humano a pesar de tener
una plan de accion establecido previamente, es capaz de modificarlo para

conseguir el objetivo ante la presencia de nuevos estimulos.

Mischel (1988) plantea que no se debe ignorar la interaccion existente entre las
caracteristicas del ambiente y los “atributos” de las personas. Enfatiza el “proceso
en si” y la potencialidad y libertad del individuo para movilizarse y alcanzar nuevos
objetivos. En definitiva las personas nacen con unas caracteristicas especiales y
diferentes (de unos individuos a otros), pero la forma en que se comportan y se
enfrentan a los problemas cotidianos de la vida, suelen ser en su mayoria

“aprendidos”.



Conclusiones

La capacitacion permanente, sobretodo en seminarios internacionales,
ademas de facilitar la comprension de los ecosistemas empresariales y su
relacion con los mercados globales, es fuente de ventaja competitiva.
Aungue una capacitacion en habilidades gerenciales es asequible en los
mercados nacionales, y en principio seria una ventaja comparativa, recibirla
en una universidad de alto prestigio internacional, permite mejorar las
competencias nucleares de los gerentes, las cuales a través de la
implementacion en productos, desarrollos tecnologicos y procesos es
generadora de ventajas competitivas sostenibles.

Los seminarios internacionales permiten mejorar las habilidades en torno a
la estrategia. El disefio de las estrategias, la implementacion y la evaluacion
de las mismas requiere de un analisis frecuente de los entornos turbulentos,
y es ahi donde INCAE es un referente obligado de estudio y consulta. El
curso CAPSTONE posibilita la ejecucién estratégica a través de
simuladores gerenciales de alto valor para el estudiantado y el estudio de
casos, ambos le apuntan al pensamiento estratégico.

La escuela de negocios INCAE aumenta una serie de capacidades y
competencias gerenciales en el estudiantado maestrante entorno a los
elementos mas importantes del International y Domestic Management.
Entre estos se pueden mencionar: Finanzas Corporativas, Mercados
Globales, International Business, Entornos Econémicos y Microecondmicos
y Liderazgo. El aumento de estas capacidades distintivas es permitido
debido a que cada una de las asignaturas es vista de manera transversal y
general a través de casos empresariales.

El conocimiento en el curso CAPSTONE fluye rapido y constante durante
una semana de duracién, ayudado porque mas de 190 maestrantes de
diferentes nacionalidades de Latinoamérica entregan lo mejor de su saber

hacer-como en las diferentes actividades realizadas. Ademas, el cuerpo de



docentes, la infraestructura del campus, la logistica de alimentacion, la
organizacion de los sitios de descanso, recreo, visita empresarial y
esparcimiento, adecuan el florecimiento del conocimiento. jCapstone es un
repositorio de conocimiento!

Los estudiantes de los programas de ciencias empresariales y el
empresario colombiano pueden tener en este trabajo un referente tedérico-
practico de los conceptos aplicados, tales como; planeacion, organizacion,

ejecucion y el control en un Plan Estratégico de Negocios.

Recomendaciones

La participacion activa y critica en el curso Capstone permite comparar la
Universidad Tecnologica de Bolivar con la Escuela de Negocios INCAE.
Los conceptos tedricos y casos practicos impartidos y realizados estan a la
vanguardia de las mejores escuelas de negocios de Latinoamérica. El
benchmarking realizado con los deméas estudiantes de las principales
universidades de Chile y Peru que participaron en el curso permite concluir
gue las asignaturas y los temas estudiados en la Maestria de la Universidad
Tecnologica de Bolivar son de trascendencia global y actualizada a los
grandes retos del management.

Es importante que el cuerpo de docentes, especialmente en las asignaturas
relacionadas con las Finanzas, motiven a los estudiantes con base en la
comprension basica de los conceptos de analisis y proyeccion de estados
de resultados, balance general y flujos de efectivo.

Las siguientes asignaturas deberian impartirse en Laboratorios o Juegos
Interactivos para facilitar su compresion y alineacion al pensamiento
estratégico: Principios de Economia, Finanzas, Cadena de Valor, Recursos

y Capacidades, Innovacion, International Business y Global Marketing.
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