IBM®:! ;MAS ALLA DEL
CONOCIMIENTO...??
FRANCISCO VELASQUEZ VASQUEZ

Ingeniero Electricista, Universidad del Valle. Méaster en Administracion del Instituto Tecnoldgico de
Monterrey. Profesor de la Universidad Icesi. Cali, Colombia.

PABLO JOSE VERNAZA PACHECO

Especialista en Gestion Humana en las Organizaciones, Universidad Icesi.
MBA, Universidad Icesi - Tulane. Economista, Universidad San Buenaventura.
Director Administrativo y Financiero de la Fundacién Carvajal, Cali, Colombia.

fvelasg@icesi.edu.co

pablo.vernaza@fundacioncarvajal.org.co

Fecha de recepcion: 4-4-2006

ABSTRACT

The case ¢ 1BM: Beyond Knowledge...?
shows how presidents Louis Gerstner
and Samuel Palmisano managed and
influence a positive change in people,
its values and know-how so that IBM
recover its leadership in the global
market.

IBM begins to generate knowledge,
managing to be one of the businesses
that has registered more patents in
the last decade in the U.S.

The case also shows dilemmas if the
investigation and the knowledge ac-
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quired by the businesses has served
or not to improve the quality of life
of humanity.
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RESUMEN

El caso muestra como los presidentes
Louis Gerstner y Samuel Palmesano
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lograron influir en un cambio positivo
de las personas, sus valores y cono-
cimientos, para que IBM recuperara
el liderazgo en el mercado. IBM em-
pieza a generar conocimiento y logra
ser una de las empresas que mas
patentes ha registrado en los Estados
Unidos durante la ultima década. El
caso también plantea dilemas donde
se cuestiona si la investigacion vy el

conocimiento adquirido por las em-
presas ha servido o no para mejorar
la vida de las personas.

PALABRAS CLAVE

Investigacion y desarrollo, equipos de
alto rendimiento, outsourcing, geren-
cia del cambio, gestion de conocimien-
to, consultoria, cultura, innovacion y
tecnologia, capital intelectual.
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1. JUSTIFICACION

Durante las vacaciones de verano de
2005, reunido con la familia, Jacinto
Palacio, colaborador del grupo em-
presarial 3A, realiz6 las siguientes
reflexiones: “Me encuentro a seis
meses de graduarme como espe-
cialista de Gestion Humana en las
Organizaciones y todavia no sé qué
tema escoger para escribir el caso de
grado. ;Como escoger un tema que me
desarrolle personal y profesionalmen-
te? (De qué manera puede servir el
caso a los interesados? Estas eran al-
gunas inquietudes que con el tiempo
se fueron aclarando. Las respuestas
empezaron a darse a medida que
me seguia preguntando ;Por qué no
escribir sobre una empresa que con-
tenga caracteristicas semejantes a la
empresa para la cual trabajo? y ¢Por
qué no desarrollar un tema a partir
de mi experiencia profesional como
consultor con el enfoque humanista?
Y asi fue como escogi desarrollar el
caso IBM: ;Mas alla del conocimien-
to...?.” Ademas, al escoger el tema
se tuvieron en cuenta factores tales
como ser una empresa lider y contar
con abundante informacion en dife-
rentes medios.

El tema de andlisis se realiza sobre
la dltima década de la empresa y la
influencia que sobre ésta ejercieron
Louis Gerstner y Samuel Palmisano,
su actual presidente (ver Anexo 1).

Mientras buscaba informaciéon en
internet para construir la columna
del caso, Jacinto se encontré6 con una

lectura la cual hizo que su atencion se
centrara alin mas en lo que deseaban
obtener los accionistas.

“San Francisco (Reuters). Mayo 6 de
2005. Las acciones de IBM cayeron 2
por ciento a US$75,08. IBM planea
eliminar alrededor de 13.000 empleos
directos. IBM anunci6 que la compa-
fila se podria ahorrar entre US$300
millones a US$500 millones este afio,
pero la mayoria de los inversionistas
estan centrados en la facturacion de
la empresa”.®

Después de leerlo no entendid por
gué el valor de las acciones de IBM
descendia 2 por ciento si la empresa
estaba mejorando su rentabilidad al
eliminar alrededor de 13.000 empleos
directos. No estaba muy clara la
razon por la cual los inversionistas
actuaban de esta manera.

A Jacinto le parecia natural que los
accionistas siempre estén deseando
obtener la mayor rentabilidad por
sus inversiones y que se valgan de
diversas estrategias para superar
cualquier riesgo. EI modelo mundial
actual es muy parecido al concepto
darwiniano del mas fuerte, reflexio-
naba Jacinto. Por esta razdn sélo las
empresas mas poderosas seran las
gue triunfen y sobrevivan en el ac-
tual mercado globalizado, reafirmaba
Jacinto, quien continud leyendo los
articulos publicados en la pagina Web
de IBM Corporation, debido al interés
desbordado que sentia por laempresa
y asi construir los antecedentes y
cuerpo del caso.

3. Extractado de la pagina Web (http://www.biznewsarchive.com/6074-ibm-shares-dip-investors-igno-
re-job-plan.html. Accesado el 16 de octubre de 2005).
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2. ANTECEDENTES

Al leer la pagina Web de IBM, Jacinto
observaba que, aunque la empresa
se encontraba operando desde el afio
de 1888, habia sido fundada el 15 de
junio de 1911 como resultado de la fu-
sion de tres comparfiias pequenias, las
cuales no eran rentables y comerciali-
zaban balanzas de calculo, maquinas
tabuladorasy relojes marcadores. La
empresa se llamo6 The Computing
-Tabulating and Recording Company
(CTR), luego en 1924 Thomas Watson
decidié cambiar el nombre por Inter-
national Business Machines (IBM)
proclamando que el mundo seria su
mercado. A principios de la década
de los afios sesenta, Thomas Watson
hijo, aprobé el desarrollo de la serie
Sistema/360. Con esta decision se
estaba colocando en riesgo una parte
importante de la compaifiia ya que el
Sistema/360 se desarrollé a un costo
de US$5.000 millones durante cuatro
afios. El Sistema/360 transformé la
industria de las grandes computado-
ras al estimular la demanda global.
Para fortuna de laempresa, la mayor
parte del éxito durante los préximos
30 afios de IBM fue haber lanzado al
mercado esta serie.

En el afio de 1981 IBM decidid
ingresar al mercado de los PC com-
prando el microprocesador a Intel
y el software del sistema operativo
a Microsoft Corporation, mercado
demasiado competido puesto que
cientos de empresas podian fabricar
y comercializar “clones”. EI mercado
empez6 a comprarlos debido a que no
existia gran diferencia en cuanto al
producto pero si en el precio.

Después de revisar la informacion
financiera publicada en la pagina
Web de IBM, Jacinto observo que en
1990 IBM tuvo un afio muy bueno en
resultados debido a la reduccion en
costos y por el desarrollo de nuevos
productos, especialmente por el lan-
zamiento del mainframe ES/9000.
En este afio, IBM era la segunda
compafia mas rentable en el mun-
do, con utilidades netas de US$ 6
billones y de US$ 69 billones en
facturacion, sin embargo se comen-
taba que existian grandes problemas
estructurales los cuales aflorarian
mas temprano que tarde.

En 1992 IBM sufri6 la mayor pérdida
en su historia. Jacinto reflexionaba
gue la situacién de IBM era insoste-
nible ya que entre el periodo 1991 y
1993,* habia perdido US$16 billones.
Al revisar detenidamente Jacinto en-
contrd que diez afios después, 2001,
los ingresos por servicios participa-
ban en el 40% del total de los US$
85.866 billones® vendidos, constitu-
yendo el principal origen de ingresos
de su portafolio de productos. ;Qué
0 quién hizo posible este cambio?, se
preguntaba Jacinto. Esta serd una de
las preguntas que el caso respondera
a lo largo de su lectura.

En abril de 1993, John Akers, por de-
cision de la junta directiva, le entrego
el puesto a Louis Gerstner quien fue
nombrado como presidente. Gerstner
trabaj6 como CEO para McKinsey &
Co. (nueve afos), American Express
Company (once afios) y RJR Nabisco
(4 afos). Inicio su trabajo para IBM no
para salvarla sino para desmembrar-

4. I1BM redujo su fuerza de trabajo en 88.189 personas durante este periodo. Anexo 3.
5. Ver estado de resultados para el periodo 1994 a 2004 en el Anexo 2.
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la y venderla a los mejores postores,
de acuerdo con los lineamientos de
la junta. Afortunadamente para los
accionistas Gerstner era partidario
de unir a IBM en un solo negocio.

Una vez nombrado, Louis empezé a
escuchar a clientes y empleados y a
conocer los negocios de IBM recono-
ciendo sus deseos de aprender sobre
los aspectos tecnolégicos. Les solicitd
a sus colaboradores le entregaran
un informe escrito en el cual le resu-
mieran, desde su punto de vista, las
necesidades de los clientes, la linea de
productos que manejaban, un analisis
competitivo y técnico de la situacién
actual, asi como también sobre las
estrategias que implementaria cada
uno de ellos en el corto y en el largo
plazo para que la compaifiia resol-
viera sus problemas. Solicité a sus
colaboradores abstenerse de hablar
con la prensa sobre las dificultades
de la empresa.

Al inicio, cuando Gerstner presidia las
reuniones para redefinir la estrategia
de la compariia no se sentia a gusto
porque éstas parecian desarrollarse
en un lenguaje propio y particular
de la empresa, como si las personas
en IBM hablaran otro idioma. Du-
rante las tres primeras semanas en
la empresa y con lo sucedido en las
reuniones Louis empezaba a dudar
sobre la decision de haber aceptado
el trabajo.

3.CULTURAY CAMBIO

3.1 Cultura

Durante el inicio de los afios noventa
cuando se mencionaba la palabra
IBM, las personas pensaban en ma-
inframes (grandes computadores),
empresa conservadora, gigante, etc.

IBM®: ;Més alla del conocimiento..? GERENCIALES

Louis Gerstner identifico que la cultu-
ra de IBM se encontraba construida a
partir de los empleados y una cultura
de negocio porque era demasiado
paternalista y no sobre los productos
y servicios de acuerdo con las necesi-
dades reales de los clientes.

También detecté como Walt Burdick,
Director de Recursos Humanos por
trece afios, era quien habia creado
la mayoria de los elementos de la
cultura IBM, asi como su fundador
Tom Watson.

Gerstner actualiz6 los principiosy va-
lores divulgados por Watson en 1962
y cred las condiciones y el clima para
gue la fuerza de trabajo entendieray
adoptara que era preciso realizar las
cosas de acuerdo con las necesidades
del mundo actual. Por ejemplo, his-
téricamente, el uniforme de trabajo
de los empleados de IBM era un traje
negro con camisa blanca y corbata
oscura. Louis decidi6 cambiar esta
forma de vestir porque él veia que
los clientes se estaban vistiendo mas
casuales, lo que mostraba que IBM
habia perdido esa comunicacion no
verbal con el cliente.

El trabajo en equipo constituia otra
necesidad de la empresa en esta
nueva época. El extraordinario éxito
de la década de los afios 60 y 70 fue
construido con base en una cultura
global de ventas. Los vendedores
eran muy buenos, enfocados e indi-
vidualistas, sin embargo este tipo de
individualismo y descentralizacion ya
no era sostenible, era necesario crear
equipos de alto desempefio, para que
cohesionados e integrados lograran
constituir una sola IBM.

Jacinto conceptualizaba que la es-
trategia era importante para salvar
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a una compairiia que estaba murien-
do, ya que las empresas hoy en dia
obtienen buenos resultados con base
en lo innovadora y oportuna que sea
su estrategia, ademas concluia que la
nueva estrategia de IBM se basaba en
la mejora de los procesos y cambios
en la cultura, centrados en la aten-
cion de las reales necesidades de los
clientes para asi volver a obtener una
diferencia que agregara valor frente
a sus competidores.

Louis Gerstner conocia que en el fon-
do se trataba de un asunto de visién
de empresa. En este mundo global,
a las empresas exitosas lo Unico que
las diferencia de su competencia es su
capital humano.

A partir de la década de los afios
noventa, la cultura empresarial de
IBM ha sido influenciada por el movi-
miento de cédigo abierto. Laempresa
invierte miles de millones de délares
en servicios y software basados en
estandares de la industria.

Sumado a lo anterior, IBM es pionera
en desarrollar en sus empleados la
cultura de internet, ya que en los ul-
timos nueve afios ha invertido anual-
mente la suma de US$800 millones
en la transformacion de sus procesos.
Jacinto analizaba que lo importante
era desarrollar una cultura de cam-
bio en los empleados para lograr un
cambio en los procesos.

Louis Gerstner manifestd que lo que
habia aprendido en IBM durante sus
nueve afos en la empresa es que...
“La cultura lo es todo”. Demostro al
mundo por medio de su liderazgo que
es posible realizar un cambio de acti-
tud en las personas basado en lo que
quieren los clientes y apoyado en los
siguientes valores corporativos, los

cuales se desarrollan méas adelante en
el capitulo IBM: Misidn, Valores

— Dedicacion para que el cliente
obtenga siempre éxito

— Innovacién que cuenta para noso-
tros y para el mundo

— Confianza y responsabilidad en
todas las relaciones

3.2 Cambio

En reuniones al inicio de su trabajo
en IBM, Louis Gerstner afirmaba que
la forma en la cual le gustaba traba-
jar era segun principios y valores,
ademas observaba con agrado como
las personas en IBM entendieron el
reto. Por este motivo en las reuniones
tranquilizaba a los empleados dicien-
do que “las personas en IBM son muy
inteligentes, y por esa razén es muy
poco lo que se tiene que buscar afuera
de IBM”. Esta afirmacion sirvi6 para
ayudar en la moral de las personas
aun cuando la fuerza de trabajo sabia
de los cambios que se iban a realizar
en laempresay que estos eran por el
bien de todos.

Jacinto leia en internet que Louis
Gerstner habia abierto las puertas
del cambio a la cultura centenaria
de IBM debido a los nuevos reque-
rimientos del mercado a través de
comunicados frecuentes, directos y
honestos a los empleados. Se pre-
ocupé durante su administracion
por realizar comunicaciones precisas
para asegurarse que los 300.000 em-
pleados entendieran los mensajes del
cambio requerido en la empresa.

Jacinto pensaba que los trabajado-
res en cualquier empresa necesitan
tomar conciencia de la situacion de
crisis de la compafiia para lograr
realizar los cambios propuestos, ya
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que las personas al compartirles la
delicada situacion de la empresa,
aportan soluciones y se comprometen
con el fin de sobrevivir.

La transformacién de cualquier or-
ganizacion requiere siempre de un
sentido de urgencia alto, reafirmaba
Jacinto, y concluy6 que IBM no esta-
ba ajeno a este principio.

Gerstner observé que para sobrevivir
la empresa debia integrarse con el
Unico proposito de servir a sus clien-
tes de acuerdo con lo que ellos desean,
rentabilidad por accién. Sostenia que
los clientes quieren soluciones y la
Unica manera como IBM podia otor-
gar dichas soluciones era trabajando
en equipo. Sin embargo, el no poder
ajustar la cultura rapidamente a la
estrategia hacia que se recrudeciera
el problema financiero, por no tener
ajustados los nuevos procesos.

4. INDUSTRIA DE LA
TECNOLOGIA DE LA
INFORMACION

Después de tres afios de contraccion
de la demanda en la industria de la
tecnologia de informacion ésta volvio
a retomar su crecimiento promedio en
el afo 2003.

Segun analistas de IBM, la industria
estd avaluadaen US$ 1,4 trillones® de
dolares y se cree que ésta tendra cre-
cimientos entre el 4% y el 7% anual.
El portafolio de las empresas en la
industria esta compuesto por equipos,
software y servicios para organizacio-
nes y consumidores finales.

La industria se esta desplazando a
una nueva era, caracterizada por una
innovadora serie de equipos y soft-
ware para atender complejos modelos
de negocios. IBM lo identifica como
“Negocios bajo demanda”.” Desde el
afio 2002, IBM ha realizado inver-
siones considerables para fortalecer
la capacidad de ayuda a los clientes
y empleados comunicando y educan-
dolos en el nuevo concepto.

En menos de una década internet ha
alcanzado cerca de 800 millones de
personas, las cuales sobrepasaran el
billén para el 2007. Jacinto leia sor-
prendido como internet ha conectado
a las personas y abierto el camino
para obtener acceso a la informa-
cion global de una manera sencilla,
con ayuda de nuevas tecnologias,
las cuales, estan uniendo personas,
negocios e instituciones, asi como
infinidad de equipos no solamente
computadores, satélites y teléfonos
sino también carros, maquinas de
produccion, equipos médicos, etc.
Internet definitivamente est4 faci-
litando y transformando la manera
como se realizan las transacciones
financieras y comerciales en el &mbito
mundial entre los diferentes actores
tales como gobiernos, centros educa-
tivos, empresas e individuos, entre
otros, concluia Jacinto.

En los altimos afios las empresas de
esta industria han venido concen-
trandose por medio de fusiones y ad-
quisiciones para obtener una mayor
participacion en el mercado (Anexo

6. Documentos de la empresa IBM. Accesado el 30 de noviembre de 2005. [Online]. ftp://ftp.software.ibm.

com/annualreport/2004/2004_ibm_prospectus.pdf.

7. lbid. 7.
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4: Principales competidores en la
industria del conocimiento).

IBM esta apoyando y adoptando los
estandares abiertos que esta utili-
zando la industria. Esto significa
gue ninguna empresa 0 persona es
duefia o controla el funcionamiento
de la industria, como si es el caso de
Microsoft Corporation con su aplica-
cion Microsoft Windows®.

Con esto IBM busca que las empresas
adopten su modelo de negocios bajo
Demanda, ya que los clientes podrian
ser mas flexibles y abiertos a cambios
con menores costos en investigacion
y desarrollo, equipos, aplicaciones,
outsourcing, etc., analizaba Jacinto.

De acuerdo con informacion tomada
del reporte “Entendiendo nuestra
Compaiiia” de IBM, International
Data Corporation, IDC, estima que
las comparfiias gastan US$23,6 trillo-
nes anualmente en areas tales como
gastos generales, administrativos de
ventas, investigacion y desarrollo. De
esos US$ 23.6 trillones de dolares,
US$ 1,4 trillones son ejecutados con
terceros.

IBM estima que US$500 billones
pueden ser obtenidos en areas como
Supply Chain Management (SCM),
servicios de outsourcing en recursos
humanos, disefio de ingenieria y
atencion a clientes, etc. IBM ha de-
nominado este segmento de mercado
Transformacion de Servicios 'y Perfor-
mance de Negocios (BPTS).

Jacinto concluia que IBM habia logra-
do entender, anticipar y manejar las
fuerzas del mercado, con el fin de au-

8. Ibid. 7.

mentar el valor de la empresa al rea-
lizar esta innovacion de la industria
de la mano de los clientes y gracias
al personal consultor profesional y
calificado con el que contaria después
de la compra de Price Waterhouse &
Coopers en 2002.

5.1BM PRODUCTOSY SERVICIOS
DE CONSULTORIA

IBM ha sido una empresa global por
décadas. Para lograr esta posicion
ha requerido, comenta Jacinto, de
un posicionamiento profundo en cada
uno de los mercados locales. Y como es
légico, para ello se requiere de tiem-
po, dinero, paciencia, etc. Pero lo que
verdaderamente la ha diferenciado es
gue ha invertido temprana y estra-
tégicamente en paises como China,
India, Brasil, entre otros.

De acuerdo con sus estadisticas, IBM
opera en 170 paises, tiene alrededor
de 320.000 empleados y durante el
afio 2004 tuvo negocios por mas de
96.000 millones de délares, pero de
ese valor casi el 50 por ciento pro-
cede de la prestacion de servicios y
financiacién.

5.1 Productos

IBM, ademas de fabricar y mantener
grandes servidores, mainframes y
superordenadores, a lo largo de su
historia ha inventado y producido
centenares de productos. Algunas
de sus creaciones incluyen, en 1957,
la invencion de los discos duros
produciéndolos hasta el afio 2002
cuando vendio su division a la fbrica
japonesa Hitachi. También cre6 la
plataforma IBM PC.
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IBMy el Grupo Lenovo, una empresa
de computadores personales china,
anunciaron en diciembre 2004 un
acuerdo definitivo en el cual Lenovo
adquiere la division de computadores
personales a IBM y éste obtiene una
participacion del 18.9% en la empresa
Lenovo. Aproximadamente 10.000
empleados actuales de IBM (més del
40%) ya se encuentran trabajando en
China y menos del 25% que son de
EE.UU.) se uniran a Lenovo por un
acuerdo suscrito.

De acuerdo con informacion de prensa
publicada en la pagina Web de la em-
presa,® IBM recibird como minimo US
$650 millones en efectivo y alrededor
de US$600 millones en acciones del
Grupo Lenovo. La empresa Lenovo
(puesto 9) actualmente cuenta con
una participacion mundial en el mer-
cado de computadores personales del
2%. La participacion de IBM es del
6% (puesto 3).

IBM impulsé la creacion de las bases
de datos, posee aplicaciones desde
suites ofimaticas hasta sistemas de
desarrollo, gestores de bases de datos
y sistemas de reconocimientos de voz,
entre otros.

El staff editorial de la revista Trai-
ning Magazine® eligi6 a IBM como
unade las 5 empresas, entre 500, que
estaba utilizando correctamente la
tecnologia en los procesos de recursos
humanos. Anualmente las empresas
gue mejor capacitan su fuerza laboral

son ranqueadas por la revista. Este
anuncio se realizo el 3 de marzo de
2004 en una conferencia en Atlanta.
IBM estéa desarrollando una serie de
aplicaciones que le permiten atraer
y retener talento humano. De hecho
la empresa planea comercializar la
herramienta en un futuro cercano.

Un ejemplo de lo anterior, leia Jacinto
en internet,™ es una herramienta que
utiliza IBM la cual le permite a sus
empleados alinear sus habilidades
con las oportunidades disponibles
en la empresa por medio de portales
gue se manejan como autoservicios
en la Web. Para lograr lo anterior, el
departamento de Recursos Humanos
disefio y construy6 500 roles especi-
ficos que engloban las competencias
de cada uno de los empleados. Con
lo anterior dispuesto, los empleados
podian programar la aplicacién para
gue automaticamente enviara un
correo electronico al momento en el
cual resultara una vacante con las ca-
racteristicas requeridasy de acuerdo
con las habilidades del empleado.

Complementando la herramienta
mencionada anteriormente, existe
una aplicacién que se denomina
Learning@IBM?*? la cual utiliza los
empleos estandar de IBM con el fin
de desarrollar paquetes de aprendi-
zaje basados en el empleo actual y
el plan de carrera que cada uno de
los empleados haya escogido, eso si
enmarcado dentro de los 500 roles

9. Documentos de la empresa IBM. Accesado el 20 de noviembre de 2005. [Online]. http://www-03.ibm.

com/press/us/en/pressrelease/7641.wss.

10. Accesado el 20 de noviembre de 2005. [Online]. http://press.arrivenet.com/technology/article.php/302106.

html
11. Ibid. 10.

12. Documentos de la empresa IBM. Accesado el 20 de noviembre de 2005. [Online]. http://www-03.ibm.

com/press/us/en/pressrelease/7936.wss
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previamente definidos por la compa-
fila. Esta aplicacion, ademas de admi-
nistrar los entrenamientos, notifica
electronica y automaticamente a los
empleados los horarios de los cursos
gue van a ser dictados, de acuerdo con
su plan de carrera.

Hoy en dia mas de la mitad de la
educacién que se desarrolla en IBM
es realizada por la Web. Ademas de
esto, los empleados cuentan con la
oportunidad de estudiar ingresando
en una base de datos global que les
permite identificar los recursos y los
cursos que se ofrecen.

5.2 Servicios de consultoria

IBM busca como armonizar los reque-
rimientos de los clientes en funcion
de los servicios integrales que presta
globalmente. IBM es hoy una empre-
sa de servicios; la mayor en servicios
tecnolégicos del mundo, la oferta
de hardware, software, servicios y
financiacién la hace la méas completa
del mercado, lo cual le da flexibilidad
para ofrecer soluciones a cualquier
tipo de clientes, desde particulares
hasta institucionales.

En octubre de 2002, IBM adquiere
la divisidn de consultoria de Price
Waterhouse Coopers, por un valor
estimado de US$3,5 billones en ac-
ciones y efectivo.

La SEC,*® organismo que se encarga
de proteger a los inversionistas y
garantizar la integridad del mer-
cado, manifest6 que las empresas
auditoras se tenian que desligar de
la consultoria.

La opcion de venta nace como una
solucién a las inmensas presiones de
los 6rganos reguladores en Estados
Unidos debido al caso con Arthur
Andersen & Co. que se presento con
Enron entre otros. Esta preocupacion
resulté en: (1) la revisién por parte
de la SEC de sus reglas sobre inde-
pendencia de los auditores (noviem-
bre 2000); y (2) en la promulgacion
de la Ley Sarbarnes-Oaxley (julio
2002), que prohibe expresamente la
prestacion de algunos servicios de
consultoria (seccion 201).

La consultoria le permite a IBM la
utilizacién de las mejores practicas,
integrando esquemas o instrumentos
tecnoldgicos de bajo costo o haciendo
gue lo invertido sea empleado de
mejor manera.

Unade las premisas dictadas por IBM
es que las empresas deben tercerizar
las areas que no son el corazén del
negocio. Adicional a lo anterior, IBM
creo el concepto innovador e-business
On Demand “Negocios bajo demanda”,
con el cual proporciona de una mane-
ra eficiente los recursos informéaticos
necesarios para las actividades del
cliente y factura en funcion de lo que
cada cliente consume. Para explicarlo,
a continuacion se muestra la nego-
ciacion que se ha realizado con los
clientes Walt Disney y Carlston.

En junio de 2005, Walt Disney Com-
pany® confirmd un negocio de siete
afios con IBM por valor de US$730%
millones. Disney planea transferir la
tercera parte de sus empleados (1.000)
a contratistas externos. Otro ejemplo

13. Ente regulador del mercado de acciones norteamericano. Security Exchange Commission.

14. Accesado el 20 de noviembre de 2005. [Online] http://computerworld.com//managementtopics/outsour-
cing/itservices/story/0,10801,102483,00.htmI?source=Quigo0%2C10801%2C102483%2C00
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reciente fue el caso de Carlson Com-
panies®, quien después de negociar
con IBM planea eliminar 525 puestos
de trabajo en 18 meses, al cambiar su
modelo de negocio y solicitarle a IBM
gque administre parte de los servicios
de tecnologia de la informacion y del
area financiera. IBM contratara el
25% de la fuerza de trabajo de Carlson
Companies de estas areas.

Y asi como IBM realiz6 el negocié
con Walt Disney Company y Carl-
son Companies lo hace con todos
sus clientes; ellos reconocen el valor
agregado que IBM les ha otorgado
debido a la alta productividad que
han obtenido. Gracias a las solucio-
nes integrales en los procesos e in-
novacion, IBM, hace que los clientes
puedan generar mayores utilidades
por accidn.

Por un momento Jacinto interiorizé lo
sucedido y se cuestion6 fuertemente
después de analizar las situaciones
anteriores.

;Seraque las empresas estan actuan-
do acertadamente al despedir masi-
vamente a las personas que trabajan
para ellas? ;Tienen los directivos
algun tipo de responsabilidad social
por el manejo de la empresa?

(Es correcto el modelo de negocios
de las empresas privadas, que sélo
buscan maximizar las utilidades de
los accionistas a costa del despido de
los empleados?

6.1BM: MISION,VALORES

“En IBM, nosotros queremos alcan-
zar el liderazgo de la industria en

la creacion, desarrollo y produccion
de los mas avanzados sistemas de
informacion, los cuales incluirian
sistemas de computo, aplicaciones,
redes, equipos de almacenamiento y
microelectrénicas.

Trasladamos esta tecnologia de pun-
ta en valor para nuestros clientes a
través de nuestras soluciones profe-
sionales y de nuestros servicios de
negocios globales”.1

Desde el afio 2001 IBM ha venido
utilizando la intranet para lograr una
participacion masiva y activa de sus
empleados. Programa asuntos de in-
terés para todos los trabajadores. Uno
de los temas que se tratd a traveés de
este medio fue el de los valores de la
compafiia en julio 29 a agosto 1o. de
2003 y octubre 26-28 de 2004.

En estos foros a través de laintranet la
empresa descubrié que debia interiori-
zar algunos de los comentarios que se
referian a la burocracia y lo disfuncio-
nal que se encontraba la atencion a los
clientes. Parte del éxito fue el escuchar
todos los comentarios con una disposi-
cién abierta. Al final del ejercicio, los
empleados de IBM evaluaron y deci-
dieron que sus acciones fueran guiadas
por los siguientes valores:

— Dedicacion para que el cliente
obtenga siempre éxito

— Innovacion que cuenta para noso-
tros y el mundo

— Confianza y responsabilidad en
todas las relaciones

A continuacion se comparten ejem-
plos sobre la actuacion en valores

15. Accesado el 15 de noviembre de 2005. [Online]. http://wcco.com/business/local_story_168072129.html
16. Accesado el 15 de noviembre de 2005. [Online]. http://www.ibm.com/investor/company/index.phtml
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de la empresa. El primero de ellos
muestra como la Junta Directiva
aprob6 una figura que hacia que los
primeros 300 ejecutivos de la empre-
sa no pudieran realizar sus opciones
de acciones hasta tanto la empresa no
incrementara su valor de mercado en
US$17 billones de délares. Un segun-
do ejemplo indica que hoy en dia, a los
empleados en IBM no se les expone a
excesivos controles ya que se confia
en ellos para que tomen las decisiones
de acuerdo con los principios y valores
de la compafia.

Jacinto reflexionaba sobre los valores
en IBM y se preguntaba si estos es-
taban ayudando a la empresa a dife-
renciarse de su competencia, ya que
hoy en dia el mundo de los negocios se
caracteriza por el cambio constante a
todo nivel. El efecto neto del cambio
da como resultado ansiedad, insegu-
ridad, y presion mas que nunca sobre
la fuerza de trabajo, los directivos y
los accionistas.

7. CAPACITACION,
INVESTIGACIONY DESARROLLO

7.1 Capacitacion

La habilidad de IBM para crear ca-
pital intelectual es un diferenciador
de la compainiia. Su fuerza de trabajo
actualiza constantemente sus habili-
dades y conocimientos, apoyado con
sistemas colaborativos, sistemas de
e-learning y una cultura del saber
gue continuamente evoluciona y se
innova.

Hoy en dia la fuerza de trabajo de
IBM desarrolla conocimiento de una
manera natural dentro de su orga-
nizacién, como servicio y atencion a
los clientes a través de modelos de
e-learning en internet.

Durante los ultimos cinco afios, IBM
ha contratado méas de 67.000 profesio-
nales, muchos de ellos con experien-
cia especifica de negocios. Hoy son
alrededor de 29.000 los profesionales
especialistas asignados a las diecisie-
te industrias principales.

Gracias a su cultura de aprendizaje
y colaboracion IBM tiene una de las
fuerzas de trabajo mas educadas del
mundo, concluyd Jacinto. Estas ha-
bilidades son necesarias por el grado
de complejidad que se requiere entre
los expertos de negocio y el personal
técnico, con el fin de lograr implemen-
tar oportunamente las necesidades o
requerimientos de los clientes.

En la nueva economia es conveniente
gue el trabajo en equipo sea autodi-
rigido y colaborativo, si se pretende
innovar y cumplir con las estrate-
gias. Una de las herramientas que
le permite a los trabajadores de IBM
mantenerse comunicados es la in-
tranet. IBM invierte en colaboracion
virtual US$700 millones de acuerdo
con informacion estadistica obtenida
de su pagina Web, cifra superior a la
invertida en el 2003 en instruccién en
universidades como Harvard 6 MIT.

El plan carrera que tiene estable-
cido IBM identifica a los posibles
gerentes que seran promovidos en la
organizacién, con una anticipacion de
tres afos y les ensefian durante este
tiempo sus funciones y el manejo del
personal.

7.2 Investigacion y desarrollo

Los investigadores y consultores en
IBM se han integrado para crear
nuevas tecnologias y soluciones de
negocio para los clientes, a través
del area de negocio Servicios de In-
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novacion bajo Demanda (ODIS - On
Demand Innovation Services).

El centro de investigacion en IBM fue
fundado en 1945 y desde esa fecha se
ha mantenido a la vanguardia en des-
cubrimientos tales como el lenguaje
de programacion ForTrAN, los discos
magnéticos, la base de datos relacio-
nal, las interconexiones en cobre para
los microprocesadores, etc.

“...un bidlogo en el Centro de
Investigacion de IBM, TJ Watson,
descubrié un filtro anti-spam basado
en la forma en la cual los cientificos
analizan las secuencias genéticas”.'’

En el afio 2000, IBM establecid
un programa denominado Opor-
tunidades Emergentes de Negocio
(EBO-Emerging Business Opportu-
nities), el cual identifica los negocios
a desarrollar y que después de cinco
afos serian aquellos negocios de IBM
gue serian rentables. IBM asigna a
un ejecutivo destacado y con expe-
riencia el manejo del programa hasta
gue éste se convierte en una unidad
de negocios de la empresa.

Jacinto se sorprendia al leer los
datos de patentes en la pagina Web
de IBM ya que ésta ha registrado en
los ultimos doce afios (1994-2004)
29.021 patentes en Estados Unidos
(ver Anexo 5). IBM ha registrado mas
patentes en la oficina de registro de
Estados Unidos que cualquier otra
compafiia durante este periodo.

Desde 1996 la empresa ha invertido
en investigacién y desarrollo aproxi-
madamente US$ 5 billones anuales.
Mundialmente IBM ha registrado

alrededor de 40.000 patentes, aunque
lo importante de acuerdo con ejecuti-
vos de IBM es la utilizacion oportuna
de nuevos conocimientos en beneficio
de los clientes a través de licencias,
asi como en la forma de productos
y/o servicios. Esto es lo que hace que
IBM vaya mas alla del conocimiento,
ya que implementa rapidamente sus
hallazgos para brindar un mayor
valor agregado a los clientes, gracias
al impacto que estos generan en sus
resultados.

Durante los ultimos diez afios los
descubrimientos realizados en se-
miconductores, mineria de datos,
almacenamiento de datos, sélo por
mencionar algunos, han colaborado
para que los clientes de IBM adquie-
ran una ventaja competitiva en el
mercado. Ellos aprecian este esfuerzo
y se lo demuestran por medio de la
lealtad.

Y todo esto, afirmaba Jacinto, ha sido
posible gracias a los empleados que
con su dedicacion, esfuerzo e innova-
cion han hecho de IBM una empresa
gue crea y le da sentido al futuro de
sus clientes.

8. PROXIMOS PASOS, SAMUEL
PALMISANO: NEGOCIOS BAJO
DEMANDA

La economia mundial esta atrave-
sando por un periodo de crecimiento
lento (China, por supuesto, ha sido
la excepcion). El crecimiento del
PBI mundial anual para 2003 fue
alrededor del 2.6 por ciento. Todas
las perspectivas indican una lenta
recuperacién. Los desastres natura-

17. Accesado el 15 de noviembre de 2005. [Online]. http://news.bbc.co.uk/1/hi/technology/3584534.stm
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les, el terrorismo y la gripe aviar, etc.
impactan en el mundo de los negocios
todos los dias.

Los directivos en las empresas se
encuentran bajo una gran presion.
La competencia es intensa y la
alta gerencia en las empresas se
enfrenta a decisiones muy fuertes
con respecto a los margenes, costos,
productividad y especialmente a
como generar cada vez una mayor
utilidad por accion. Ademas de esto,
el mercado esta cambiando a una
velocidad asombrosa.

Los productos y mercados se rede-
finen constantemente. Los ejecu-
tivos se han concentrado sélo en
cémo reducir costos y ultimamente
han tenido que demostrar que los
proyectos tienen un retorno en la
inversion de forma practicamente
inmediata.

Las empresas siempre han estado
buscando como mejorar la producti-
vidad, como simplificar los procesos
y como obtener beneficio de las per-
sonas y la tecnologia. La mayoria de
los directivos ordenan: hagan mas con
menos y, al mismo tiempo, reduzcan
los riesgos. Los clientes, que hoy
cuentan con mas poder que nunca,
quieren mas por menos. Las redes de
socios y proveedores ya no son estati-
cas como en el pasado; son complejas;
se mueven rapido y constantemente.
El modelo On Demand “Negocios bajo
Demanda” de IBM esta disefiado para
proveer un camino de progreso a sus
clientes.

Para ser una verdadera empresa
On Demand IBM les comenta a sus
clientes que es necesario hacer cam-
bios importantes en los procesos, los
sistemas de tecnologia y la forma

en que estos dan soporte al negocio.
Es una transformacion de un estado
estatico a uno dinamico.

Estas son algunas de las inquietudes
que se empiezan a generar con el nue-
vo modelo de negocios de IBM.

= ;Sera posible transformar una
estructura rigida en una que
sea dinamica y se adapte y se
convierta en una organizacion de
aprendizaje verdadero?

= ;Sera posible aprender a convivir
con fluctuaciones impredecibles,
en lugar de convivir con un cre-
cimiento econémico lento y conti-
nuo?

« ;La organizacion sera capaz de
ajustarse a la reduccion especta-
cular de los ciclos de vida de los
productos?

e ;Puede pasar de los sistemas del
pasado, que son intensivos en
mano de obra, a sistemas capaces
de autorrepararse y autoadminis-
trarse?

Son preguntas dificiles y requieren
respuestas serias. En estos tiempos
ha surgido una tendencia nueva e
importante: el reconocimiento de que
la organizacion necesita cambiar a un
entorno de tiempo real.

Paralelamente, mientras Jacinto leia
el articulo en internet e intentaba
responder a las preguntas que se
planteaban, empezé a su vez a cues-
tionarse: ¢por qué, a pesar del esfuer-
zo realizado por todos los hombres y
empresas en las Gltimas décadas, a
pesar de la excesiva ayuda humanita-
ria, a pesar de la aplicacién de valioso
conocimiento y talento humano entre-
gado al servicio de la humanidad, el
mundo presenta cada vez problemas
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mayores como el hambre, la contami-
nacion, las guerras, etc.?

Jacinto concluia que lo anterior exis-
tia debido a que en el mundo no se
encontraban valores como el amor y
el respeto entre empleados, clientes,
accionistas, proveedores, etc. que
refuercen la idea de trabajar en paz
para dejarles un mundo mejor a las
futuras generaciones.

Hubo un silencio...

...y concluy6 con una reflexion del
sefior Michael Michaelis

“Hemos cruzado un umbral de una
sociedad caracterizada por la falta
de conocimiento técnico a una donde
ese conocimiento se encuentra en
abundancia, y sigue creciendo con el
paso de los afios. El problema ya no
es de qué manera se debe generar
nuevo conocimiento. Mas bien, la
cuestion crucial es dénde y céomo se
debe utilizar para mejorar la calidad
de la vida humana”.
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GLOSARIO
IBM: International Business Machines

Conocimiento: Nocién, ciencia
Cultura: Desarrollo intelectual o artistico
Demanda: Pedido de mercancias o servicios

IDC: International Data Center
(http://www.idc.com/home.jhtml)

Cambio: Adaptabilidad a las situaciones

Trabajo en equipo: Coordinacidn y cooperacidn entre personas
para lograr un fin comdn

SCM Administracion de la cadena de abastecimiento

BPTS Business Performance Transformation Services
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ANnexo 1. Estrategias

1990
Louis Gerstner

Producto: arreglar, cerrar o
vender

Expandirse a servicios

Mercado: “abrazo de 0so” a los
clientes

Canales: Socios con aplicaciones
de empresas. Outsourcing de las
operaciones no estratégicas

Meta: Estabilizar y construir los
cimientos del futuro

“Un IBM”

Atacar los costos

Fortalecer los controles centrales
Reingenieria global
Establecimiento de cultura de
crisis

Integralidad y efectividad ejecu-
tiva

2000

Samuel Palmisano

Producto: soluciones, transfor-
macion

Mercado: donde sea, a todo el
mundo

Canales: Consultores venden a las
empresas. Empresa extendida.

Meta: Liderar la industria. Regre-
so a la grandeza

“Invenciones y conocimiento”
Consultores de negocio

Nacimiento de las organizaciones
de negocios EBOs?*®

Negocios bajo demanda. Innova-
cion en el servicio

Equipos ad hoc para solucién de
problemas

Cultura de valores/crecimiento

Fuente: Caso “IBM’s Decade of Transformation (A): The Turnaround”, Harvard

Business School, abril 5 de 2005.

18. Emerging Business Opportunities (Oportunidades Emergentes de Negocio).
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Anexo 4. Principales empresas de la Industria de Consultoria (En millones
de délares).

Mercado de Consultoria segun Vault a Dic. 31

Empresas Ingresos Fecha
1 IBM Global Services (Consultoria) 46.400 2004
2 EDS - Electronic Data System 20.669 2004
3 Computer Sciences Corporation 14.768 2004
4 Accenture 13.700 2004
5 Deloitte Consulting 9.460 2003
6 Cap Gemini Ernst & Young 6.200 2004
7 KPMG / BearingPoint 3.400 2004
8 McKinsey & Company 3.300 2002
9 Booz Allen & Hamilton 3.300 2005

Mercer Consulting Group /

10 (Marsh & McLennan adquirié Mercer)

3.100 2004

Fuente: [Online]. http://www.vault.com/hubs/channelmain.jsp?chm_page=5&ch_
id=252&v=1.
Accesado el 30 de octubre de 2005.
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Anexo 6. Principales hitos de IBM durante su existencia formal
(1911-2004).
— IBM fue fundada en 1911, como fusion de tres compafias pequefias.
— ElI centro de investigacion en IBM fue fundado en 1945.

— En 1957, IBM invento los discos duros produciéndolos hasta el afio
2002 cuando le vendi6 a la empresa japonesa Hitachi.

— Década de los afnos 60, desarrollo de la serie Sistema/360.
— Década de los afios 80, ingreso al mercado de los PC.

— En 1990 lanzamiento de nuevos productos, como el mainframe
ES/9000.

— Entre el periodo 1991 y 1993,%° IBM perdié US$16 billones.

— Durante el periodo 1994-2004 el negocio de servicios de IBM habia
logrado incrementar la participacion de los ingresos por servicios del
26% al 48%, respectivamente.

— En abril de 1993 John Akers entrega el cargo de presidente a Louis
Gerstner.

— Para los accionistas Louis Gerstner era partidario de unir a IBM en
un solo negocio.

— Compra de la division de consultoria de Price Waterhouse & Coopers
en 2002.

— En diciembre de 2004, IBM le vende al Grupo Lenovo la division de
computadores personales y obtiene una participacion del 18.9% en la
empresa Lenovo.

— Los ultimos doce afios (1994-2004), IBM ha registrado en la oficina de
registro de Estados Unidos 29.021 patentes.

Fuente: Documentos de la empresa IBM. Accesado el 27 de noviembre de 2005.
[Online]. http://www-03.ibm.com/ibm/history/history/decade_1900.html

19. IBM redujo su fuerza de trabajo en 88.189 personas durante este periodo. Ver Anexo 3.
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Anexo 7. Los cuatro principios tecnoldgicos claves que sustentan un en-
torno operativo “Negocios bajo demanda” (On demand).

Estandares abiertos

IBM es un lider de estandares abiertos con mas de 1.500 desarrollado-
res concentrados en Linux. Hoy en dia, alrededor de uno de cada siete
servidores corre Linux. Ademas, IDC anticipa que Linux tendra un 25,2
por ciento del mercado en 2006; es decir un salto impresionante. Todos
los servidores IBM corren actualmente en Linux.

La integracion
La integracion consiste en conectar personas, procesos e informacion y

en acceder a la informacién y aplicaciones desde cualquier dispositivo
de toda la red.

La virtualizacion

Las tasas de utilizacion tipicas de algunos servidores estan entre el 10
y el 20 por ciento, algunas veces incluso un poco mas bajas. La virtuali-
zacion permite a las empresas combinar entre todos los recursos fisicos
de tecnologia (servidores, almacenamiento, redes) y utilizarlos eficiente
y efectivamente para enfrentar voliumenes variables de trabajo.

La autonomia

Lainiciativa de computaciéon auténoma de IBM se sustenta en el desarro-
llo de las tecnologias autdnomas, las cuales hacen posible la autogestion
de los sistemas de informacién al requerir un minimo de interaccion por
parte de las personas.

Fuente: Documentos de la empresa IBM. Accesado el 30 de noviembre de 2005.
[Online]. ftp://ftp.software.ibm.com/annualreport/2004/2004_ibm_prospectus.
pdf

ESTUDIOS
IBM ®:* ;Més alla del conocimiento..? GERENCIALES 147




BIBLIOGRAFIA

1.

Gerstner, L. V. Jr. (2002). Who says
Elephants Can't Dance? New York:
HarpersCollins.

Watson, Thomas J. Jr. & Meter, P.
(1991). Padre Hijo & Cia. Bogota:
Editorial Norma.

Collins, E., Austin, R. & Applegate,
L. (2005), IBM’s Decade of Trans-
formation (A): The Turnaround.
Boston: Harvard Business School.

Peters, T. (1987). Thriving on
Chaos. New York: Harper & Row.

Tamayoy Tamayo M. (1995). Meto-
dologia Formal de la Investigacion
Cientifica. México: Limusa.

Senge, P. M. (1990). La Quinta
Disciplina, Argentina: Garnica.

Drucker, P. F. (2002). La Gerencia
en la Sociedad Futura. Bogota:
Editorial Norma.

Mejia Gomez L. R., Balkin, D. B.
& Cardy R. L. (1999). Gestion de
Recursos Humanos, Madrid: Pren-
tice Hall.£%

‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ ESTUDIOS
148 M GERENCIALES Vol.22 No. 101 « Octubre - Diciembre de 2006



Titulos de los dltimos cuatro nimeros publicados
en Estudios Gerenciales

No. 97
Octubre - Diciembre de 2005

No. 98
Enero - Marzo de 2006

Price transmision dynamics
between ADRs and their
underlying foreign security: The
case of Banco de Colombia S.A.

- Bancolombia.

Luis Berggrun P.

El papel de las instituciones
educativas publicas

en la eliminacién de la pobreza.
Blanca Zuluaga

Diego Bonilla

Condiciones motivacionales y
desarrollo de carrera

Ana Cristina Marin Fernandez
Maria Isabel Velasco de Lloreda

Migracion laboral internacional,
remesas y crecimiento
econémico

Monica Maria Sinisterra Rodriguez

Analisis del valor agregado y
modo de falla de los procesos
de farmacia en una clinica de
tercer nivel.

Marta Cecilia Jaramillo Mejia
Jorge Leo6n Salcedo Hurtado

Organizaciones virtuales y redes
neuronales.

Algunas similitudes.

Maria del Mar Criado Fernandez
José Luis Arroyo Barriglete

José Ignacio Lopez Sanchez

Desarrollo de una metodologia
propia de analisis de crédito
empresarial en una entidad
financiera.

(Caso de estudio).

Liliana Hernandez Corrales

Luis Angel Meneses Ceron

Julian Benavides

There exists circularity between
WACC and value?

Another solution

Ignacio Vélez-Pareja

Julian Benavides-Franco

Internacionalizacion de Leoni-
sa: Una empresa colombiana
de ropa interior

Carlos Enrique Ramirez R.

Los consorcios exportadores:
Estrategia para vender
extralocalmente

Margot Cajigas Romero

Elbar Ramirez

El deber ser de la auditoria

Omar de Jesus Montilla Galvis
Luis Guillermo Herrera Marchena

Sistema de transporte masivo en
la ciudad de Cali:

¢Podré el municipio financiar el
proyecto?

Julio César Alonso Cifuentes
Julieth Alejandra Solano

La dinamica de los despidos en
Espafia
Jhon James Mora

Modelo de Gerencia para toma
de decisiones en la salud
perinatal

(Caso de estudio)

Jorge Mejia Lopez

Martha Jaramillo

ESTUDIOS
GERENCIALES

149




No. 99
Abril-Junio de 2006

Vol. 22 No. 100
Julio - Septiembre de 2006

Analisis de las dinamicas cul-
turales al interior de un cluster
empresarial

Laura Marcela L6pez Posada
Gregorio Calderéon Hernandez

Una propuesta de empalme de
las encuestas de hogares
basada en la tasa de desempleo
Juan Byron Correa F.

Javier Andrés Castro H.

Modelo para la gestiéon de pro-
veedores utilizando AHP difuso
Maria Fernanda Herrera Umafa
Juan Carlos Osorio Gomez

Comparacion del tratamiento
contable de activos intangibles
segun organismos reguladores.
Eutimio Mejia Soto

Carlos Alberto Montes Salazar
Omar de Jesus Montilla Galvis

¢Coémo compiten las firmas lati-
noamericanas en los mercados
globalizados? La estrategia del
grupo empresarial

antioqueno para enfrentar la
competencia internacional:

el caso Inversiones Nacional de
Chocolates

Héctor Ochoa Diaz

Valentina Echeverri

Liliana Fernandez

Tatiana Quintero

Pilar Wilches

Politicas para la integracion del
juicio experto y los pronésticos
estadisticos en el marco organi-
zacional

Juan David Velasquez H.

Isaac Dyner R.

Reinaldo C. Souza

Megatex -compitiendo en un
mundo cambiante

(Caso de estudio)

Guillermo Buenaventura
Manuel Fernando Ospino
Maria Fernanda Paz

Modelo conceptual de desarrollo
empresarial basado en compe-
tencias.

Rodrigo Varela

Olga Lucia Bedoya Arturo

Las politicas de conciliacion
trabajo-familia en las empresas
colombianas.

Sandra Idrovo Carlier

Estrategia de posicionamiento
basadas en la cultura

del consumidor: un analisis de
la publicidad en television.
Eduardo Torres Moraga

Cristian Mufioz Navarro

La fusién de Bancolombia, Co-
navi y Corfinsura:

una aplicacion de la metodolo-
gia de estudio de eventos.

Luis Berggrun P.

Cuatro hechos estilizados de las
series de rendimientos:

una ilustracion para Colombia.
Julio César Alonso

Mauricio Alejandro Arcos

La relacion intrafamiliar en
entornos empresariales
incursion a un modelo de diag-
nostico.

Melquicedec Lozano Posso

Privilege

(Caso de estudio)
Luciana Manfredi

César Tezna

Diego Salazar

Andrés Souza

Andrés Castillo Guzman

Indice Alfabético de autores de
la revista Estudios Gerenciales
- E.G.-1998 a 2006

UNIVERSIDAD ESTUDIOS
150 % ICESI GERENCIALES Vol.22 No. 101 « Octubre - Diciembre de 2006




