

  

    

      

    

  




		

			La nueva gestión humana


			Cómo liderar el cambio en un mundo empresarial con marea emocional


		


		

			

				









[image: ]

			


		


		

			

				[image: ]

			


		


		

			





La nueva gestión humana
Cómo liderar el cambio en un mundo empresarial con marea emocional


			Primera edición: 2019


			ISBN: 9788417887049
ISBN eBook: 9788417856977


			© del texto:


			José Javier Peláez
www.linkedin.com/in/josejavierpelaez/
www.instagram.com/josejavierpelaez.o/
autor@josejavierpelaez.com


			© de esta edición:


			CALIGRAMA, 2019
www.caligramaeditorial.com
info@caligramaeditorial.com


			Impreso en España – Printed in Spain


			Quedan prohibidos, dentro de los límites establecidos en la ley y bajo los apercibimientos legalmente previstos, la reproducción total o parcial de esta obra por cualquier medio o procedimiento, ya sea electrónico o mecánico, el tratamiento informático, el alquiler o cualquier otra forma de cesión de la obra sin la autorización previa y por escrito de los titulares del copyright. Diríjase a info@caligramaeditorial.com si necesita fotocopiar o escanear algún fragmento de esta obra.


		


		

			





Para Lida Ethel


		




		

			Prólogo


			Corría el año 1997 cuando recibí una llamada de mi buen amigo José Manuel, a quien conocí en las lides del noble juego del ajedrez. Su llamada, además de para saludarme, era para comunicarme su decisión de retirarse de la empresa en la que trabajaba y dedicarse a la consultoría. Mi sorpresa aumentó cuando me preguntó si me motivaba participar en el proceso de selección de su reemplazo. Le recordé que yo trabajaba en un área diferente a la de Recursos Humanos y, por otro lado, le confesé que no sentía afinidad por lo que hacían en dicho campo. José, como buen psicólogo, preguntó por qué tenía esa creencia y le respondí que percibía una dedicación muy grande a eventos de recreación, a procesos rutinarios de nómina y a jornadas que se asemejaban a prefecturas de disciplina. Luego de una pausa, José confesó que su jefe le había pedido que le sugiriera un candidato para el cargo, por eso había pensado en mí. Fue el inicio de un intenso aprendizaje acerca de la gestión humana en las empresas que, hoy en día, todavía continúa.


			La gestión humana en las organizaciones se enfrenta a un desafío permanente de posicionamiento, que, desde mi experiencia, se ha manejado en tres frentes: el primero, su denominación o identidad. Comenzó llamándose «relaciones industriales» o «gestión de personal», siguió con el nombre de «recursos humanos» y evolucionó al de «gestión humana». Hoy se usan, alternativamente, «talento humano» y otras denominaciones creativas esporádicas como «gerencia de sueños». Todo lo anterior tiene la buena intención de dignificar al ser humano a un nivel mayor al de un mero recurso. En el mundo anglosajón, este frente no es el de mayor actividad y human resources sigue siendo el denominador común. En este libro utilizaremos el nombre de «gestión humana».


			El segundo frente consiste en reportar directamente a la presidencia o a la cabeza de la organización. Con excepciones, podemos afirmar que este posicionamiento se ha logrado. Hoy día, en muchas organizaciones —sobre todo, las más grandes—, la gestión humana es parte del comité de presidencia, comité ejecutivo de dirección o como se llame a quienes reportan directamente al presidente o gerente de la empresa. El argumento principal es la importancia de la gente para la compañía, y la cabeza de la gestión humana la representa de alguna manera.


			El tercer frente es llegar a ser socio estratégico de la organización. Es ser aportante y ejecutor de acciones estratégicas que generen valor para la empresa. Específicamente, que quien esté al frente de la gestión humana esté posicionado ante sus colegas como el socio al que hay que consultar y comunicar y con el que hay que reunirse para diseñar la estrategia y su correspondiente ejecución. En este aspecto, los logros son mixtos, ya que hay aciertos y desaciertos, con una dependencia grande con quien esté al frente de la gestión humana y de su ideología e involucramiento estratégico.


			En resumen, la gestión humana busca un posicionamiento al nivel de otras disciplinas —como finanzas y mercadeo—, concentrándose en tener un nombre inspirador, en estar en la cúspide y en ser socio estratégico del negocio.


			La postura de «representantes de los empleados» parecería ser la consigna común para mantener lo anterior. Sin embargo, la gente no es de gestión humana; de hecho, la mayor parte está al mando de áreas como Operaciones, Servicios y Manufactura. Entonces, la gestión humana requiere presentar de manera contundente sus credenciales en el mundo organizacional. Como área trasversal y de soporte, demanda un modelo de actuación propio, que le dé identidad más allá de disputarse el cargo de «representante de los empleados».


			El libro La nueva gestión humana: cómo liderar el cambio en un mundo empresarial impactado por la marea emocional presenta un modelo práctico e integral, que permite a la gestión humana presentar sus credenciales, que citamos a continuación:


			•Diseñando una estructura organizacional que responde a un profundo entendimiento de la estrategia de la empresa.


			•Construyendo planes de desarrollo de talento con menos conceptos vagos o ambiguos y con habilitadores hacia una organización que dialogue efectivamente sobre el desempeño.


			•Consolidando día a día una cultura y un clima organizacional con verdades y sin maquillaje.


			•Liderando prácticas de seguridad y salud en el trabajo para una vitalidad plena y no solo dirigidas hacia el cumplimiento de normas.


			•Solidificando un relacionamiento laboral basado en la equidad y en el sutil equilibrio entre derechos y deberes.


			•Liderando el cambio en medio de una marea de emociones y llevando la organización hacia una transformación real.


			El modelo que desarrolla el autor es obra suya y lo denominaremos Áreas Claves de Resultados en GH (ACRGH). A continuación, detallaremos las características del citado modelo:


			•Organiza, con propósito, los fundamentos que ya tiene la gestión humana y que ha construido durante décadas. 


			•Combina las buenas prácticas de gestión humana y brinda un necesario blindaje ante el oportunismo de algunos «expertos» en comportamiento humano que cada tanto quieren redireccionar la gestión humana hacia modas y prácticas, que, salvo excepciones, desvían el rumbo y le restan identidad. 


			•Tiene como núcleo la gestión del cambio. Los estudios muestran que más de la mitad de los procesos de cambio y transformación organizacional en el mundo fracasan, y una de las razones es el deficiente manejo del capital humano.1 


			Existe una llamada a la gestión humana para liderar los procesos de transformación en el interior de las empresas y revertir estas preocupantes estadísticas. Y el modelo ACRGH proporciona herramientas para lograrlo de manera práctica y efectiva.


			La nueva gestión humana: cómo liderar el cambio en un mundo empresarial impactado por la marea emocional presenta un enfoque práctico, basado en las experiencias del autor. Los casos, ejemplos, vivencias e ilustraciones están basados en la vida real, mas no pretenden la narración histórica de lo sucedido; son hechos relatados con propósito pedagógico. El autor quiere dejar constancia de su profundo agradecimiento a todas las empresas que lo tuvieron en su hábitat y le nutrieron de prácticas invaluables; igualmente, le gustaría mostrar su gratitud a alumnos, colegas y amigos que contribuyeron al enriquecimiento del libro. 


			


			

				

					1	Gleeson, B. (25 de julio de 2017): Reason Why Most Change Management Efforts Fail. www.forbes.com.


				


			


		




		

			Organización del libro


			En la primera parte de la obra, presentamos el modelo de actuación propio de la gestión humana en las empresas (ACRGH). Comprende los dos primeros capítulos, que comienzan entendiendo la estrategia de la empresa, punto central para ejercer liderazgo en los cambios y transformaciones organizacionales.


			El primer capítulo aborda la visión de la organización, las tendencias del mercado y el concepto de estrategia. Expone cómo la estrategia empieza con una visión, y esta se desarrolla en un espacio, que es dinámico e influido por tendencias que deben ser descubiertas. Ya desde esta etapa, la gestión humana pone el ojo avizor en los posibles cambios venideros. Se describe el concepto de estrategia de la empresa, agrupando las decisiones en un marco práctico que contiene los pilares de crecimiento, innovación, servicio, estrategia, gente y desarrollo sostenible. Se presenta un caso de la vida real.


			El segundo capítulo conecta la estrategia de la empresa con la gestión humana. Se reta la capacidad del área para proponer acciones que acompañan las estrategias de otros departamentos. Presenta un ejemplo que inicia la construcción del modelo estratégico e integral de gestión humana (ACRGH). Se identifican las áreas claves de resultados del capital humano en las empresas mediante una metáfora que toma los componentes racional, emocional, físico, material y de espacio del ser humano. Cada área clave de resultados queda establecida con un propósito particular; en el núcleo está la gestión del cambio como una capacidad organizacional fundamental, dada la dinámica del entorno.


			En la segunda parte del libro se desarrollan cada uno de los puntos claves de resultados del modelo integral presentado en la primera parte (ACRGH). Se explican de manera conceptual y de manera práctica. Se presentan casos, prácticas, metodologías y ejemplos relevantes. 


			El tercer capítulo analiza el área de diseño y estructura organizacional, cuyo propósito es el diseño efectivo de disposiciones organizacionales que den soporte a la estrategia definida.


			Basados en la teoría de la «organización requerida» del profesor Elliott Jaques,2 esta metodología se presenta de manera práctica, con experiencias, ejemplos y casos basados en la vida real. Los roles se definen desde su alcance estratégico, permitiendo así definir el número de niveles organizacionales requeridos y el tejido necesario para completar la estructura. Las interacciones e interdependencias de los roles van más allá de la relación entre jefe y reporte directo. El tejido y la estructura organizacional se completan basándose en niveles de autoridad y de rendición de cuentas.


			El capítulo cuatro habla del área de selección y desarrollo del talento, cuyo propósito es atraer, seleccionar y desarrollar la aptitud requerida por la organización. 


			Se enmarca en el ciclo del desempeño, que comienza con la selección, sigue con el proceso de inducción, continúa con la metodología de conversaciones del desempeño —seguimiento y retroalimentación— y culmina con la evaluación del cometido. A la vez, alimentan el ciclo las prácticas de desarrollo y los movimientos de carrera. Se presentan las bases de un nuevo modelo de competencias centrado en modos de pensamiento conectados a cada nivel organizacional y no a una larga lista de competencias. Se abordan, en modo de discusión, los planes de sucesión y la marea emocional que muchas veces conlleva.


			El quinto capítulo ofrece una revisión de los modelos y prácticas presentes en el área clave que denominamos cultura y clima organizacional, cuyo fin es el desarrollo de la cultura organizacional y la construcción efectiva de planes de acción asociados al clima institucional. 


			Iniciamos el capítulo con la construcción del clima organizacional, su medición y la elaboración de planes de acción. Profundizamos en el tema de cultura de la empresa, tomando como referencia el modelo del profesor Daniel Denison,3 y exploramos con ejemplos las aparentes contradicciones y tensiones entre factores externos e internos; entre la flexibilidad y la estabilidad organizacional. Culminamos con la cultura de la innovación y cómo una iniciativa, en este sentido, debe sustentarse con una clara coherencia organizativa.


			El sexto capítulo describe las metodologías del área de seguridad y vitalidad en el trabajo, cuyo propósito es la seguridad como valor de la organización y la salud integral del capital humano. 


			Aquí se aborda la seguridad como valor. El lenguaje y métodos propios de este campo se orientan hacia la prevención requerida. Se describen casos y ejemplos que ilustran lo anterior. Se describen la cultura de la seguridad y el camino hacia la madurez organizacional. Indicadores como el de accidentalidad y ausentismo son analizados más allá de su simple cálculo. El concepto de salud y sus implicaciones organizacionales son desarrollados para afrontar con liderazgo y profundo humanismo las inevitables contingencias vitales.


			El séptimo capítulo analiza el área de remuneración y relacionamiento laboral, cuyo fin es la equidad en la remuneración y en el relacionamiento en el trabajo. 


			Se analizan la remuneración y el salario como concepto base. Se dan los fundamentos para construir una política salarial, con elementos claves, como encuestas salariales, criticidad de los roles, salarios variables y bonos ejecutivos. El relacionamiento laboral presenta lo básico en cuanto al lenguaje legal, en relación con el contrato individual laboral y otros aspectos centrales, como el debido proceso y el conjunto de derechos y deberes. Se dan las bases del relacionamiento laboral colectivo, incluyendo el derecho de asociación sindical, las convenciones que surgen de negociaciones y las bases de un relacionamiento basado en la equidad y el liderazgo.


			La tercera parte comprende un único capítulo que trata la gestión efectiva del cambio, con el desafío de que nuestro tiempo sea proclive a mareas emocionales con capacidad de derrumbar diques metodológicos aparentemente sólidos. Es la gestión humana la llamada a liderar y sortear estos cambios en sus componentes humanos.


			El capítulo ocho aborda la metodología de gestión de cambio y la necesaria habilitación de los líderes internos para afrontarlo. Se presentan prácticas de manejo efectivo de la inevitable marea emocional con ejemplos y casos. Se muestran las áreas claves de resultados del modelo desarrollado en el libro en entornos de cambios disruptivos. Se ilustra el proceso con dos casos empresariales: Gillette y el Grupo Nutresa, al estilo de lecciones aprendidas a la luz del modelo desarrollado en el libro. Se termina con el desafío que plantea la irrupción de la inteligencia artificial en las compañías. 


			En este capítulo aparece una llamada a la gestión humana de las empresas para que pase al frente de la marea emocional y, cual surfista curtido, sortee los inevitables enigmas y misterios que traen las transformaciones organizativas.


			


			

				

					2	Jaques, E. (2011): La organización requerida, Buenos Aires, Granica.


				


				

					3	Denison, D. & Hooijberg, R. (2012): Leading Culture Change in Global Organizations, San Francisco, John Wiley & Sons.


				


			


		




		

			Metodología del libro


			Cada capítulo comienza con una historia introductoria que ubica al lector en la temática que se va a desarrollar. En el cuerpo del capítulo se despliegan los conceptos, modelos y teorías relevantes; también se presentan historias, casos y ejemplos que proveen de un toque práctico a la obra. Al final de cada apartado se suministran cuatro herramientas de aprendizaje:


			•Una lista de lo que debemos ir haciendo más e ir haciendo menos en nuestro quehacer para llegar a la nueva gestión humana.


			•Puntos de reflexión para el lector.


			•Actividades complementarias de profundización. 


			•Anexos con casos o indicadores estratégicos del área.


		




		

			Parte I: 

Gestión humana estratégica


		




		

			1: 
Definiendo la estrategia de la empresa


			NAPOLEÓN Y WATERLOO


			Napoleón Bonaparte escapa a mediados de 1815 a Francia después de haber vivido en la isla de Elba. Sus leales y fervorosos seguidores se unen a él. Sus enemigos, presurosos, congregan todas las tropas posibles para contrarrestar esa terrible amenaza.


			La estrategia de Napoleón es no perder un minuto, aprovechar la pasión de sus tropas e irrumpir en el campo de batalla. Decide iniciar las operaciones en Bélgica. El 16 de junio pasa la frontera y da un zarpazo al ejército prusiano, comandado por Blucher, haciéndolo retroceder hacia Bruselas. El día 17, marcha con su ejército para enfrentarse a su fiero enemigo, el duque de Wellington, quien encabeza la alianza en su contra.


			Napoleón medita profundamente su estrategia antes de entrar en acción. Parte central de la misma es evitar que el recién expulsado ejército de Blucher se una al de Wellington. Para ello, da a una parte de su hueste la misión de alejar a los prusianos. Napoleón debe seleccionar al encargado de realizar esta operación y elige al mariscal Grouchy. 


			Esta historia es relatada por la genial pluma de Stefan Zweig en Momentos estelares de la humanidad,4 en el capítulo titulado «Aquel minuto en Waterloo». En un apartado describe al elegido de la siguiente manera:


			Napoleón sabe perfectamente que en Grouchy no tiene ningún estratega, sino un hombre de confianza, valiente y sereno. Pero la mitad de sus mariscales yacen bajo tierra, y los que quedan están desalentados y viven retirados en sus moradas, hartos de la vida de campaña. Por eso se ve precisado a confiar una acción decisiva a un hombre de medianas condiciones.


			Napoleón fue vencido en Waterloo, y una de las causas fue haber comisionado a Grouchy, ese hombre de «medianas condiciones», para que desempeñara un rol crítico en su estrategia.


			En las empresas también tomamos decisiones sobre el capital humano de manera continua, con efectos directos en los resultados estratégicos de las mismas. De algún modo, estamos como Napoleón, enviando a nuestros generales a la batalla, con una misión encomendada y una probabilidad latente de éxito o de fracaso.


			En este primer capítulo desarrollaremos la necesidad de entender el «campo de batalla» y la estrategia que hay que seguir para obtener las bases para la construcción de un sólido plan de gestión humana en las empresas.


			DECLARANDO LA VISIÓN


			La estrategia empieza con una declaración de visión, y en el medio empresarial sucede que estamos ante una de dos situaciones. En primer lugar, un recurrente paradigma: «No lo creo hasta que lo vea».


			El arquetipo anterior atrae una serie de comportamientos que se traducen, entre otras cosas, en acciones como control excesivo, mentalidad de escasez, búsqueda de mínimo riesgo y pérdida de perspectiva estratégica. 


			Existe también otro paradigma menos frecuente: «No lo veré hasta que lo que crea».


			Este moviliza comportamientos que activan acciones como confianza, mentalidad de abundancia, innovación y perspectiva estratégica.


			Con este segundo paradigma en mente, profundizaremos en el concepto de visión.


			Una definición general es la siguiente: se entiende por visión toda acción de ver en profundidad y creer que se puede lograr.


			Cuando decimos que alguien «tiene visión», generalmente lo atribuimos a que ve más allá, que define un derrotero por donde moverse y cree o visiona que se puede lograr como aliado con el tiempo.


			Para el ámbito empresarial, la definimos así: la visión es una declaración que guía a la empresa y a su gente para moverse en profundidad en una dirección.


			Ilustremos lo anterior con un caso


			Mark Zuckerberg fundó Facebook en febrero del 2004. Desde el inicio, anidó en su mente la siguiente declaración: «Hacer que el mundo sea más abierto y conectado».


			El siguiente relato es muy ilustrativo: «Era mediados del 2004. La empresa, en sus inicios, estaba llegando a los cien mil usuarios, y Mark ya estaba en reuniones con capitalistas y ejecutivos de capital de riesgo. En una de ellas, un financiero le ofreció diez millones de dólares por la empresa. Zuckerberg, con solo veinte años, no se planteó seriamente ni por un instante aceptar la oferta» (Kirkpatrick, 2011).5


			¿Por qué Mark rechazó la oferta si, en principio, podía seguir haciendo con ese dinero lo que más le gustaba, crear programas? ¡Y era una cifra tentadora!


			La respuesta está entrelazada íntimamente con la visión. Mark y su corazón estaban ya tejiendo la posibilidad de conectar y transformar el mundo. Y, si bien no tenía certeza de lograrlo —de hecho, renombrados expertos de la época pensaban que esto era una moda pasajera—, él creía en lo que significaría lograr dicha visión y tenía el propósito de trabajar en ello. Mark lo creyó, lo visionó, se arriesgó y lo logró.


			A comienzos del año 2018, Facebook estaba valorada en más de ciento cincuenta mil millones de dólares y la fortuna personal de Mark superó los cincuenta mil millones.


			Resaltemos el concepto central: la visión es una declaración que guía a la empresa y a su gente para moverse en profundidad en una dirección estratégica.


			La declaración contiene palabras que conectan a la gente con un «para qué» que la impulsa a desplazarse en la dirección visionada por la compañía. Esas palabras deben tener profundidad estratégica para que permanezcan en el tiempo y guíen verdaderamente a la organización.


			Definida la visión, abordaremos ahora las tendencias que deben ser descubiertas antes de construir las acciones específicas y estratégicas de la empresa. Es una práctica que nos permite sensibilizarnos en gestión humana para entender el negocio y su dinámica estratégica.


			DESCUBRIENDO LAS TENDENCIAS


			Declarada la visión, explorar las tendencias relevantes permite profundizar en la estrategia que la empresa y sus empleados van a seguir. 


			Y en el área de gestión humana debemos conocer este ámbito en profundidad para entender el negocio en el que operamos.


			Definamos primero a qué nos estamos refiriendo


			La tendencia es la inclinación de las personas a actuar o comportarse de determinada manera. Es la propensión de algo a desarrollarse o evolucionar en cierta dirección.


			Los consumidores de productos o servicios de las organizaciones se mueven de acuerdo con las tendencias, que son guías que muestran posibles caminos estratégicos para las empresas.


			Existen tendencias generales y otras específicas. Empecemos por las primeras. Observemos la siguiente gráfica:


			[image: ]


			Los consumidores son cada vez más conscientes de la sostenibilidad como un concepto integrador y que involucra las tendencias reflejadas en la gráfica.


			Veamos cada una de ellas.


			Cercanas


			Las empresas necesitan conocer a sus clientes y/o a sus consumidores de manera «íntima» para tener éxito en los mercados. Los grupos de consumidores se van fraccionando y la información de dichos segmentos puede obtenerse a través de compañías especializadas, áreas de investigación de la empresa o a partir de una observación aguda y minuciosa del entorno. Cada vez tiene más fuerza lo que llaman el mercadeo relacional, el «entendimiento profundo de la tribu». 


			Las empresas deben construir su portafolio de productos y servicios de tal manera que conecten profundamente con sus distintos subgrupos de consumidores y clientes. En caso contrario, los competidores que entiendan esta «intimidad» las superarán con el tiempo. 


			Verdes


			Actualmente, nuestro planeta presenta síntomas preocupantes, que atentan contra la calidad de vida de sus habitantes. Las empresas deben ser muy conscientes al respecto. Ya no es solo tema de ecologistas románticos pensando en la Tierra y cuidándola con mucho celo.


			Cada vez más consumidores no se conforman con campañas que traen ahorros y ganancias para las empresas —por ejemplo, el consumo de toallas en los hoteles, reciclar en el cine, no consumir pitillos— y exigen que las compañías inviertan en tecnologías denominadas «limpias»; por ejemplo, para control de vertidos o emisión de cenizas.


			Las empresas que muestren un comportamiento contrario con el cuidado necesario del planeta van a tener una barrera de aceptación y un alto costo de reputación entre sus clientes, con sus empleados y con la comunidad en general. 


			Abiertas


			El control de la información a la antigua usanza desapareció. Los denominados medios nuevos, basados en la web, implican una mayor vulnerabilidad para las empresas. Los consumidores están muy activos y algunos son verdaderamente influyentes en la red.


			La posible filtración por un hacker, un exempleado molesto u otra causa es un contratiempo que las empresas deben tener presente. Ello las lleva a ser cada vez más abiertas al escrutinio público. En otras palabras, es conveniente asumir que en algún momento sus «libros» podrán ser descubiertos, y entonces se debe actuar consecuentemente.


			La declaración de principios y valores de las firmas adquiere incluso mayor relevancia hoy en día, y es fundamental que sus empleados la vivan de verdad. Solo así se puede ser realmente abierto. 


			Responsables


			Las crisis pueden ocurrir en cualquier empresa y en cualquier momento; es importante saber responder adecuadamente.


			Una respuesta inteligente, clara y transparente ante una dificultad que afecta a la reputación de la empresa es una práctica compleja y fundamental. Hay ejemplos defectuosos y virtuosos de respuestas muy conocidos en el mundo empresarial. Son notorios en los medios casos como el de United Airlines y su pasajero David Dao, que fue retirado de manera violenta del vuelo que había abordado, hecho registrado de manera viral por las redes y que obligó a la empresa a dar respuestas no siempre satisfactorias a su público de interés.6


			La respuesta al posible apuro, además de los protocolos de crisis —que deben existir—, ha de partir de unos valores y principios que guíen a la empresa y a quienes la lideran.


			Descritas las tendencias generales, es importante afirmar lo siguiente: la perdurabilidad y sostenibilidad de las empresas están relacionadas con la lectura adecuada de los cuatro elementos de tendencia descritos; deben ser cercanas, verdes, abiertas y responsables.


			A las tendencias generales descritas se les unen las específicas, muy acordes a cada dinámica del mercado que la empresa esté viviendo. 


			Tendencias específicas del mundo de los alimentos


			Vamos a ilustrar esta especificidad con casos y ejemplos de la industria del mundo de los alimentos.


			Todos somos consumidores y estamos atentos —en alguna medida— a la información de los alimentos que llevamos a nuestro organismo.


			La visión que tienen las empresas que nos suministran dichos alimentos es variada, con un denominador común: brindar bienestar a los consumidores con productos que generen confianza.


			Para todas las empresas inmersas en el mundo de los alimentos, son importantes, en mayor o menor grado, las tendencias que describiremos a continuación.


			Trazabilidad


			La trazabilidad no compete solo a empresas de alimentos. Tiene dos aspectos:


			•Consumidores informados del origen del producto.


			Algunos consumidores y medios especializados investigan sobre el origen de los productos que se compran. Literalmente, los descomponen en sus partes esenciales y realizan trazabilidad del origen de cada una de ellas.


			Veamos algunos ejemplos:


			1.	Fabricantes de zapatos cuyos productos tengan componentes de madera y que se descubra que dicha empresa los obtiene de bosques protegidos por la autoridad ambiental.


			2.	Elementos decorativos con marfil incluido, aunque sea en pequeñas cantidades, que es enviado por cazadores furtivos de elefantes a través de una estratagema aparentemente legal.


			3.	Materia prima orgánica en cuyos cultivos de origen se tienen serios indicios de mano de obra infantil explotada.


			Los riesgos mostrados son evidentes. Resulta claro que no es suficiente con que el área de compras, por ejemplo, negocie y logre el mejor trato financiero con la calidad apropiada, como lo fue antaño. La empresa debe ser consciente del origen del producto, pues los consumidores podrían serlo antes, con consecuencias negativas si dicha procedencia resulta ser dudosa y cuestionable.


			•Comercio justo en productos.


			El comercio justo significa que se pague apropiadamente en la cadena que antecedió a tener el producto final. Por ejemplo, si el producto final es un delicioso chocolate de marca reconocida y el cacao es, naturalmente, una materia prima esencial y relevante, el comercio justo implica que, en las zonas cacaoteras donde adquieren la materia prima, se pague al campesino que lo cultiva un valor justo, con la presencia adecuada de intermediarios.


			Dada la naturaleza amplia que podría tener la palabra «justo», existen organizaciones certificadoras de carácter internacional, las fair trade certificators.7


			No es argumento válido que la empresa aduzca no tener control sobre los intermediarios; los consumidores le asignarán responsabilidad sobre posibles malas prácticas que realicen los intermediarios.


			Funcionalidad


			Los consumidores reciben continuamente información sobre la función de los alimentos que ingieren. Son cada vez más sensibles y conscientes de lo que realmente funciona y los hace sentir más saludables.


			La búsqueda de un beneficio específico y real para la salud se traduce en dos tendencias:


			•Desarrollo de productos a partir del beneficio específico para la salud.


			Los alimentos que consumimos desarrollan en el consumidor un gusto, una costumbre y un sabor aprendido. Adicionalmente, el cliente demanda que le beneficie en alguna condición de salud, bien sea de manera preventiva o correctiva.


			La adición de suplementos es un modo de entender esta tendencia. Los ejemplos son variados, con suplementos como el Ganoderma lucidum, la Spirulina, el calcio y el Omega3. 


			Las grandes empresas de alimentos están construyendo alianzas en torno a esta tendencia. Estos suplementos son un valor agregado tangible y el consumidor elegirá esos productos sobre los que no los tienen.8


			•Sellos de aprobación cada vez más relevantes.


			La gran cantidad de información y promesas de funcionalidad de múltiples productos hacen que cada vez existan sellos de aprobación más relevantes que certifiquen lo prometido.


			Estas certificaciones deben estar basadas en avances y estudios científicos plenamente probados. Son las entidades certificadoras reconocidas para tales efectos —por ejemplo, asociaciones médicas, de cardiología, pediatría, oncología y similares y centros de investigación, como universidades y empresas— las llamadas a generar credibilidad en un consumidor cada vez más consciente de cuidar integralmente su salud.


			Las empresas que sean certificadas debidamente tendrán ventajas competitivas importantes ante un cliente cada vez más informado sobre la importancia de los alimentos en su salud completa.


			Balance


			Estamos en un mundo acelerado, demandante de energía extra y, a la vez, cansado. El consumidor busca alimentos que le proporcionen energía extra, que se la mantengan o que se la recuperen.


			Las tendencias presentes son:


			•La energía es el concepto principal. 


			Red Bull es un ejemplo global de esta tendencia y, a nivel regional, Vive100 la sigue. El «te da alas» y el «vivir a cien» entran en consonancia con el frenesí de nuestros tiempos actuales.


			El caso de Red Bull es interesante. La marca existía hace muchos años, posicionada en Asia —Tailandia— para mantener despiertos a conductores y trabajadores. Un emprendedor y el fabricante local se encontraron en los años 80 en Hong Kong e iniciaron lo que hoy es una empresa global, con el ingrediente de posicionar la bebida en los estratos medio y alto. Es un buen ejemplo de una tendencia capturada, una innovación efectiva y una buena ejecución.


			En el caso de Quala y su producto Vive100, es interesante ver cómo replican los orígenes, manteniendo despiertos a conductores y trabajadores y generando novedosos canales de venta, posicionando el producto en estratos medios y bajos con muy buenos resultados.


			Es importante mencionar que estos productos son, para algunos consumidores, contrarios a la tendencia de búsqueda de salud, lo cual refleja que hay diferentes segmentos de clientes. Esta tendencia captura uno de dichos sectores, el de la búsqueda de energía. Varias empresas de alimentos compiten para brindarle al consumidor esta necesidad.


			•Ingredientes naturales para mantener el balance.


			Lo artificial va perdiendo impacto en el consumidor. Lo natural le genera mayor confianza. Existe una búsqueda de los jugadores de la industria alimenticia al respecto.


			El consumo de jugos naturales en diferentes combinaciones va creciendo. En nuestro entorno, encontramos ejemplos como el de Cosechas, franquicia que proporciona en su menú diferentes combinaciones de frutas en forma de batidos y jugos y va expandiéndose por nuestra geografía. Incluso Vive100 incluye en sus variadas presentaciones ingredientes naturales —guaraná— y frutos exóticos.


			•Alta demanda de productos como el té.


			El té es asociado con momentos de tranquilidad, socialización, serenidad y salud, evocando la tranquilidad y el balance presentes en algunas culturas orientales. Adicionalmente, los fabricantes introducen atributos como la capacidad de refrescar y que tienen un menor contenido de azúcar.


			Esta categoría de alimentos va tomando espacios cada vez mayores en las tiendas, supermercados y en la mente de un consumidor consciente de su salud y su búsqueda de balance.


			En la práctica hay diferentes alternativas de acogida de las tendencias. Por ejemplo, algunas empresas incluyen de manera clara, en su accionar estratégico, el hecho de ser pioneros en la inclusión de las tendencias descubiertas. Otras organizaciones siguen atendiendo de manera tradicional el consumo de sus clientes y, gradualmente, van incursionando en las nuevas directrices. El resto, simplemente, no basa su accionar en estas disposiciones y asume el riesgo de atenderlas tardía o reactivamente.


			Por ello, podemos afirmar lo siguiente, algo que no solo sirve para el mundo de los alimentos: las tendencias tienen diferentes velocidades. Corresponde a cada empresa decidir si las adopta de manera temprana, gradual o tardía.


			La gestión humana debe entender y ser parte de qué dirección está tomando la empresa en relación con las tendencias. Entre otros aspectos, eso es síntoma de estar —o no— en un direccionamiento estratégico con propensión al riesgo. Esto tiene implicaciones importantes en las definiciones de desarrollo del capital humano que se tomarán en todas las áreas claves del mismo.


			En este punto, arrojamos claridad sobre la visión que hay que seguir y las tendencias que habrá que considerar. Conocido esto, iniciaremos la definición de la estrategia que seguiremos, con la idea de conectarla con la gestión humana y construir un modelo integral que permita desarrollar el capital humano en las empresas.


			ENTENDIENDO LA ESTRATEGIA Y SUS PILARES


			Existen diferentes episodios en la historia que nos llevan a preguntarnos qué hubiera pasado si uno de los protagonistas hubiera actuado de una manera diferente. Uno de esos eventos es la batalla de Cannas, en la que Aníbal había derrotado al poderoso ejército romano y debía decidir si atacar la ciudad de Roma.


			El relato de este momento estratégico es descrito por Helge Hesse en su libro La vuelta a la historia en cincuenta frases.9 


			Aníbal era consciente de la gran capacidad de resistencia de los habitantes de Roma y sabía que su ejército no disponía del armamento ni de las provisiones necesarias para sobrevivir a un sitio. Por todo ello, decidió no dar la orden de marcha; la toma de la ciudad debía esperar. Entonces, Marharbal, decepcionado, le espetó:


			—Sabes vencer, pero no sabes aprovechar tus victorias.


			Todavía hoy, los historiadores discuten sobre la decisión de Aníbal de no atacar Roma. Es una temática de la estrategia militar que se extiende al mundo de la estrategia empresarial.


			Cuando definimos el concepto de estrategia, de alguna manera debemos adentrarnos en el futuro; al definir las acciones correspondientes, ronda necesariamente una incertidumbre sobre el resultado que conseguiremos al final del periodo, como le pasó a Aníbal luego de ganar la batalla de Cannas.


			¿Qué es, entonces, la estrategia? Específicamente, ¿qué es la toma de decisiones estratégicas?


			Veamos la siguiente definición: es un conjunto de decisiones en el cual se realizan elecciones entre experiencias por venir con el fin de llegar a soluciones posibles.


			Y surge la siguiente pregunta: ¿cómo organizamos el cúmulo de decisiones estratégicas que hay que tomar?


			Comúnmente, al proceso que las organiza se le denomina «planeación estratégica de la empresa». Existen diferentes metodologías para construir este plan; hemos seleccionado por su practicidad, simplicidad, claridad y uso en variadas organizaciones la metodología que llamaremos «pilares estratégicos».


			Cuando proyectamos estratégicamente la empresa, organización o negocio, buscamos generalmente:


			•Crecer rentablemente.


			•Crecer en los mercados.


			•Innovar y diferenciarnos.


			•Lograr consumidores satisfechos.


			•Implementar una estrategia específica acorde con la empresa y el sector.


			Tendremos como núcleo el siguiente elemento: 


			•Nuestra gente. Se trata de atraer, desarrollar y retener talento.


			Enmarcaremos todo lo anterior en una estrategia que busca el desarrollo sostenible. Crecer rentablemente, tener clientes satisfechos, innovar y demás pilares estratégicos requieren elegir y tomar acciones. 


			Profundicemos en cada pilar del marco estratégico y entenderemos el tipo de acciones que comprende cada uno. Luego presentaremos un ejemplo concreto.


			Crecer rentablemente


			Casi todas las empresas tienen entre sus objetivos crecer. Sería relativamente fácil si eso se pudiera hacer sin la restricción de una rentabilidad; quizás bastaría con bajar un poco el precio, aumentar costos en pro de la calidad y seguir haciéndolo sin impedimento alguno, llevando al mercado a una baja paulatina de rentabilidades —incluyendo a los competidores— insostenible en el tiempo.


			Por ello, generalmente, se tiene un margen de rentabilidad acorde con las condiciones del mercado, el ambiente competitivo y las expectativas de la propia empresa. Definimos una meta de crecimiento rentable y las acciones —elecciones estratégicas— correspondientes que nos llevarán a lograrla.


			Clientes satisfechos


			Ya hemos mencionado que las empresas se hicieron para durar. Una base fundamental para que eso suceda son los consumidores satisfechos con los productos y servicios de la empresa. De lo contrario, dicho grupo irá migrando hacia los competidores directos o hacia productos sustitutos que le brinden mayor satisfacción.


			Los niveles de agrado corresponderán a investigaciones de mercado formales o exploratorias que la misma empresa tenga para poder medir si esta acción estratégica se está cumpliendo antes de que las ventas dicten su sentencia al respecto.


			Por ello, definimos acciones específicas —elecciones estratégicas— sobre cómo y en qué medida satisfacer a nuestros clientes y consumidores. 


			Innovar y diferenciarnos


			Las tendencias y otras dinámicas del mercado —la competencia, la tecnología, la política y otras— implican que las empresas no pueden ser estáticas; por el contrario, deben innovar y diferenciarse. Para lograrlo deben profundizar en las alternativas que el mercado presenta y trabajarlas con pasión e inteligencia.


			De no hacerlo, otros podrían hacerlo mejor, y el efecto será la pérdida de clientes con el tiempo. Por ese motivo, las acciones —elecciones estratégicas— e iniciativas de innovación deben demostrar diferenciación clara al final de los ciclos o hitos definidos por el negocio.


			Crecer en los mercados


			Incluir acciones que estimulen el crecimiento del mercado actual —no solo para la empresa, sino para todos los competidores— es una estrategia denominada «cuidar lo que ya tenemos».


			Las compañías con participaciones de liderazgo importantes promueven este tipo de iniciativas para seguir teniendo esa posición. Son ejemplos de esta estrategia las campañas institucionales de consumo de cerdo, de pollo y de leche, cuya forma de crecer se da básicamente aumentando los niveles de consumo del mercado en general.


			No tener iniciativas de crecimiento de mercado permite espacios para que el mercado mismo pierda dinamismo. Eso afecta, con el tiempo, al consumo y la demanda requerida.


			Son elecciones conjuntas de empresas en pro de un mercado.


			Estrategia específica


			Las empresas, además de los anteriores pilares, señalan una estrategia particular acorde con su sector y/o una coyuntura especial. 


			Por ejemplo, el Grupo Nacional de Chocolates —hoy Grupo Nutresa— decidió implementar desde 2004 una nueva etapa en su proceso de internacionalización. 


			Hasta ese momento, tener presencia allende las fronteras con la simple exportación de productos de las empresas del grupo conllevaba problemas, principalmente relacionados con elevados costos de mercadeo y desafíos de distribución y de ventas.


			Entonces, como lo describió Carlos Enrique Piedrahita en su libro Bitácora de una multilatina (2016),10 tres pilares sostuvieron esta estrategia:


			•Establecer plataformas productivas complementarias a las que ya poseía en Colombia, entendiendo por plataformas fábricas y/o unidades de manufactura de productos afines al portafolio del grupo. 


			•Adquisición de empresas en otros países con buenas redes de distribución y cuyas marcas estuviesen bien posicionadas en sus respectivos mercados. 


			•Selección de países objetivo, teniendo en cuenta sólidas economías, tamaños de mercado, afinidad de los modelos económicos y existencia de acuerdo de libre comercio con nuestro país, Colombia.


			Aun hoy, este es un pilar estratégico diferenciador con presencia y cifras muy significativas en el Grupo Nutresa.


			Desarrollo sostenible


			Este postulado estratégico tiene sustentación con las tendencias explicadas en el anterior capítulo. Es la propensión a ser verdes, abiertos y responsables.


			El planeta y sus habitantes exigen, con vehemencia, respeto por la vida y sensibilidad plena por las futuras generaciones. Las acciones deben exhibir cada vez mayores evidencias de elecciones contundentes en pro de la sostenibilidad del ser humano en la Tierra.


			Nuestra gente


			Las empresas ejecutan la estrategia con su gente. Ahí puede residir una ventaja competitiva perdurable. Atraer, desarrollar y retener el talento requerido para una ejecución sobresaliente exigen tomar una serie de decisiones estratégicas que desarrollaremos en los diferentes capítulos de este libro, siguiendo un modelo integral que iremos desvelando a lo largo del mismo.


			En el siguiente apartado ilustraremos los pilares presentados mediante un caso basado en el mundo de los alimentos.


			Presentando la estrategia


			Esa mañana de enero de 2010 comenzó con el frenesí de la madrugada para poder tomar el primer vuelo. La temperatura en el aeropuerto era de cinco grados centígrados cuando llegamos los miembros del equipo de presidencia al counter de la aerolínea para presentar nuestros pasaportes. Me encontré con Juan, el colega del área de ventas, que contagiaba a todos con su pasión y sentido del humor, lograba bajar la tensión cuando se requería y animaba cuando era necesario. 


			Unos minutos más tarde, fueron llegando los colegas de mercadeo, internacional, investigación y desarrollo, finanzas, manufactura y también el presidente.


			Nuestros ojos y rostros reflejaban un despertar temprano. En los tres días siguientes debíamos regresar a este mismo aeropuerto con el plan estratégico de la empresa listo.


			Arribamos a nuestro puerto de destino e iniciamos nuestra tarea, pero no sin antes tomarnos un delicioso café y departir brevemente sobre los diferentes devenires que rodeaban nuestros quehaceres. Iniciamos la reunión en torno a una linda chimenea que no encendieron, con la revisión de la visión del Grupo Nacional de Chocolates: Visión Multilatina 2005-2015.


			Juntos logramos duplicar nuestro negocio de alimentos en 2010 y triplicarlo para 2015, proporcionando calidad de vida al consumidor con productos que satisfagan sus aspiraciones de bienestar, nutrición y placer.


			Igualmente, meditamos un poco sobre la misión, que era proporcionar calidad de vida al cliente regional con alimentos adecuados a sus gustos y que satisfagan sus aspiraciones de bienestar, nutrición y diversión.


			Realizada la revisión, nuestras decisiones, acciones y elecciones debían ser acordes con esta visión y misión de bienestar, nutrición y placer para los consumidores de los productos del grupo, con una meta a largo plazo que daba a los inversionistas un mensaje concreto y ambicioso de resultado general.


			Analizamos también, de nuevo, las tendencias de la industria alimenticia, movimientos claves de los competidores y demás temas del entorno, que eran relevantes para nuestro plan.


			Entrando en el fragor, cada colega presentó el plan del área, producto de un trabajo previo con sus equipos, generándose de manera simultánea discusiones y afinaciones, que fueron dando un marco estratégico posible al final del segundo día.


			Al tercer día, con la chimenea del salón en todo su esplendor, finalizamos el plan, cuyo resumen recuerdo de la siguiente manera:


			

				

					

					

				

				

					

							

							Desarrollo sostenible


						

					


					

							

							Avanzar y comunicar la gestión social en cacao


						

							

							Homologar y medir indicadores, como agua, energía, emisiones y residuos


						

					


				

			


			

				

					

					

					

				

				

					

							

							Crecer rentablemente


						

					


					

							

							Automatización/actualización tecnológica


						

							

							Depuración de líneas/Portafolio/SKUS


						

							

							Identificación/abastecimiento global de insumos claves


						

					


					

							

							Clientes satisfechos


						

					


					

							

							Gestión de riesgo


							 Calidad, seguridad, trazabilidad


						

							

							Diagnóstico del modelo de servicio al cliente


						

							

							Ajuste de productos a nuevos imperativos de salud


						

					


					

							

							Innovar y diferenciarnos


						

					


					

							

							Propuestas de valor en salud y nutrición


						

							

							Formación e innovación


						

							

							Ajuste e implementación NPDI


						

					


					

							

							Crecer en los mercados


						

					


					

							

							Cultura y consumo del chocolate de mesa en Colombia


						

							

							Foco en innovación masificable


						

							

							Foco en marcas clave


						

					


					

							

							Acelerar la expansión internacional. Estrategia específica


						

					


					

							

							Aprovechamiento de plataformas


						

							

							Exploración de nuevos mercados, como República Dominicana o África


						

							

							Adquisiciones estratégicas


						

					


				

			


			

				

					

					

					

					

				

				

					

							

							Nuestra gente. Atraer, desarrollar y retener talento


						

					


				

				

					

							

							Medición y gestión del clima organizacional


						

							

							Desarrollo de jefes


						

							

							Seguimiento de modelo de gestión de desempeño


						

							

							Cultura del comportamiento seguro


						

					


				

			


			Con las maletas para el regreso listas, observamos entre todos el resumen con la sensación de una buena construcción. Ahora debíamos llegar a trabajar con nuestras áreas para afinar los detalles de decisión, acción y ejecución que requería cada pilar estratégico.


			Llegamos al aeropuerto cuando la noche anunciaba su llegada con las chicharras. Abordé el carro que me conduciría a casa con la emoción de ver a mi familia y fui pensando en el recorrido en cómo transmitir al día siguiente el plan construido al equipo de gestión humana. Quería algo diferente a años anteriores; tenía la sensación de que antaño tomábamos como área el plan de manera un poco pasiva y nos limitábamos a «nuestras» acciones, anotadas en el capítulo de «nuestra gente», y poco nos aventurábamos en las decisiones y labores de otras áreas. Llegué a casa y, tras un merecido descanso en familia, inicié, al día siguiente, con el equipo de gestión humana, una total inmersión en el crucial asunto de conectar aún más nuestra área con la estrategia.


			Nuestro sector inició la construcción de sus detalles, revisando más allá de sus propias fronteras, conectando puntos de acción trasversales y de soporte en todos los pilares estratégicos.


			En el siguiente capítulo desarrollaremos, precisamente, esta conexión de la estrategia con los planes de gestión humana.


			TRANSICIÓN


			

				

					

					

				

				

					

							

							NUEVA GESTIÓN HUMANA. Definiendo la estrategia de la empresa


						

					


					

							

							HACER MÁS


						

							

							HACER MENOS


						

					


				

				

					

							

							Construcción conjunta de una declaración de visión que inspire y guíe


						

							

							Comunicar y publicar la visión de manera rutinaria


						

					


					

							

							Ser parte fundamental de la construcción de la estrategia de la empresa


						

							

							Limitarse a ser soporte táctico de la estrategia definida por la empresa


						

					


					

							

							Hacer preguntas relevantes y considerar elecciones estratégicas para la empresa


						

							

							Asumir que los que saben de estrategia son solo los responsables de mercadeo y finanzas


						

					


					

							

							Sensibilizarnos acerca del mercado, saliendo, entendiendo y descubriendo las tendencias del negocio


						

							

							Estar atrapados por los quehaceres del día a día con mínimo tiempo para interactuar con la gente de otras áreas


						

					


					

							

							Creer y sentir desde el corazón las declaraciones estratégicas más allá de las propias de la gestión humana


						

							

							Reducirse a enfatizar lo que ha funcionado bien en la empresa y en su pasado reciente


						

					


					

							

							CONTEXTO


						

					


					

							

							Estamos en medio de una revolución digital que amenaza y brinda oportunidades en todos los campos de nuestro quehacer humano. Como nunca, necesitamos un ojo avizor y toda nuestra capacidad puesta en las acciones estratégicas que emprendamos en las organizaciones. Los modelos de negocio surgen de manera dinámica y confrontan nuestras estructuras y procesos, muchas veces de forma disruptiva. Incluso gigantes como Facebook y Google son confrontados con frases del tipo: «Los días de Facebook y Google están contados».11 Se trata de una llamada a todas las empresas, y el área de gestión humana debe participar activamente en la resolución de semejante desafío.
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			Reflexión


			Steve Jobs fue un visionario que estuvo presente en la mente e imaginación de millones de personas.12


			•¿Qué frases de su vida lo declaran como visionario?, ¿Por qué?


			•El lanzamiento de varios de sus productos creó conmoción entre sus usuarios, denominados fans. ¿Por qué? 


			•En un momento de su carrera, Steve Jobs contrató a John Sculley para otorgarle el cargo de director ejecutivo de la empresa. Dos años después, Sculley y la junta directiva terminaron sacando a Steve de la compañía que él creó. Investigue sobre las probables causas de este conflicto estratégico y las consecuencias a corto, mediano y largo plazo para la empresa y para el mismo Steve.


			•¿Qué enseñanzas estratégicas y de vida puede resaltar?


			Actividad complementaria


			Explore —si ya lo hizo, repase— un libro sobre estrategia empresarial y complemente lo que vimos en este capítulo. Puedo sugerirle El arte de la guerra del estratega militar chino Sun Tzu,13 Ventaja competitiva, del profesor Michael Porter14 y Generación de modelos de negocio de un grupo interdisciplinario liderado por Alexander Osterwalder e Yves Pigneur.15


			 Luego de explorar los libros, medite sobre la empresa para la cual trabaja o con la cual tiene usted, amigo lector, una relación. Piense en la estrategia de la empresa seleccionada —en la propuesta de valor único ofrecida—, descríbala en sus columnas y postulados esenciales. Descubra las tendencias principales que moldean dicha estrategia. Enúncielas explícitamente y explique brevemente el impacto de cada una en una perspectiva de tiempo a mediano y largo plazo. Esta sensibilización es muy importante en la ruta del integrante de gestión humana, que ha de ser también un explorador estratégico.


			Caso Facebook


			En este momento, le invito a pensar en Facebook no solo como usuario, sino, adicionalmente, como empresa, con sus empleados, su estrategia organizacional y su visión declarada.


			Es interesante tener una inmersión de esos inicios, y para eso nos basaremos en el libro El efecto Facebook (Kirkpactrick, 2011) y en la película La red social (Fincher, 2010). «Pero solo comprenderéis cómo Facebook se convirtió en una empresa tan impresionante y hacia dónde puede dirigirse si entendéis cómo empezó todo en una residencia de estudiantes de Cambridge, Massachusetts, como la creación de un joven de diecinueve años inquieto e irreverente».


			Describamos estos inicios basándonos en el libro y la película referenciados.


			Comenzaba el año 2004 y Mark Zuckerberg, alumno de Harvard, tenía la habilidad de crear programas que la gente no podía dejar de utilizar; Thefacebook, como se llamaba inicialmente, era uno de ellos. Se trataba de un nuevo servicio para los alumnos de Harvard que solucionaba de manera básica el problema de seguir en contacto con los compañeros y saber lo que les ocurre. Si bien no estaba seguro, muy en el fondo, Zuckerberg tenía la sensación de que Thefacebook podía acabar como algo más que un mero entretenimiento. Uno de sus aliados iniciales, Eduardo Saverin, debía estudiar cómo Thefacebook podía generar dinero si despegaba. La tarde del miércoles 4 de febrero de 2004, Zuckerberg abrió un vínculo y Thefacebook cobró vida. En su pantalla de bienvenida se podía leer: «Thefacebook es un directorio online que conecta a la gente a través de redes sociales universitarias».


			Thefacebook no tenía contenido propio; era una plataforma y los usuarios generaban dicho contenido. La gente le encontró usos prácticos y saludables a Thefacebook, creando grupos de estudio para sus cursos, organizando reuniones de sus asociaciones y colgando convocatorias de fiestas. La naturaleza de la página dictaba que la experiencia de cada usuario mejoraría si conseguía que sus amigos se apuntaran. Al principio, hacer que Thefacebook fuera divertido era más importante que convertirlo en un negocio. Al poco tiempo, ya habían lanzado sus servicios en otras universidades. Rápidamente, el problema empezó a ser más controlar el interés que estimularlo. Comenzaron a recibir correos electrónicos de todo el país; hacia mediados de marzo, el número total de usuarios alcanzó los veinte mil. A mediados de abril de 2004, Saverin, que ahora se presentaba como director financiero de la empresa, dio algunos pasos para formalizar Thefacebook como negocio y estableció una sociedad limitada. Zuckerberg ya había empezado a recibir llamadas de gente interesada en invertir. A finales del semestre, Lessin, su compañero de clase, lo llevó a Nueva York para reunirse con capitalistas y ejecutivos de capital de riesgo. En una de esas reuniones, en junio, un financiero ofreció a Zuckerberg diez millones de dólares por la empresa. Mark acababa de cumplir veinte años. Ni por un minuto se planteó seriamente aceptar la oferta. A medida que la primavera de 2004 se acercaba a su fin, las cosas en Thefacebook se iban tornando cada vez más complejas. A finales de mayo ya funcionaba en treinta y cuatro universidades y tenía casi cien mil usuarios. Zuckerberg ya tenía por aquel entonces su propia visión del potencial de Thefacebook, y esta no tenía mucho que ver con el dinero. «Vamos a cambiar el mundo. Creo que podemos hacer que el mundo sea un lugar más abierto», decía continuamente.


			En este punto, la naciente empresa ya tenía una visión clara. 


			Situándonos en 2018, la firma fue objeto de escrutinio por la forma de manejar la información de millones de usuarios. Incluso, a comienzos de 2018, en el foro económico mundial de Davos, el magnate George Soros se atrevió a declarar: «Los días de Facebook y Google están contados». 


			Realice una revisión en los medios relevantes de lo más significativo de dichos cuestionamientos y observe si Facebook siguió fiel a su visión declarada o realizó alguna variación. Sustente su respuesta de cara a la solidez de la estrategia presentada por la organización.
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