8. Rangos de vivienda saturados y no saturados: Son aquellos segmentos de

mercado mas rentables, donde constructores pequefios o poco profesiona-
les incursionan cuando es el ciclo ascendente del sector por las altas
rentabilidades. Especialmente se saturan los rangos de vivienda para el
estrato 6 (alto) y 5 (medio-alto).

Los rangos que no se saturan porgue normalmente tienen indices de de-
manda insatisfecha por lo menos del 91.5% y no son tan rentables son los
correspondientes a la vivienda de interés social y los estratos socioecono-
micos bajo y medio-bajo, donde la dificultad radica en la aprobacion de los
créditos en la corporacién puesto que los demandantes en muchos casos
tienen empleos informales o completan sus ingresos con subempleos que
los convierten en cartera de alto riesgo para las entidades crediticias y las
constructoras, aun méas cuando sélo en la vivienda de interés social existe la
figura de un subsidio gubernamental (Ver Anexos 10y 11).

EL NOTICIERO*
(Caso de estudio en Administracion)

ROSA MARIA AGUDELO AYERBE
ANA CECILIA ROJAS CASTRILLON
JAIRO MARIN RODRIGUEZ

Estudiantes del Postgrado de Especializacion en Administracion.
Profesor: César Augusto Munoz.

Los dias lunes se habian convertido
enun verdadero martirio. Los problemas
operativos del Noticiero, cuya emision
era los fines de semana, aumentaban y
el grado de intolerancia del equipo fren-
te a ellos estaba llegando a niveles in-
calculables.

Definitivamente, ese lunes no iba a
ser distinto. Asi lo percibié Angela Ma-
ria Sandoval, la Gerenta del Noticiero,
cuando a las 8:30 de la mafiana le anun-
ciaron que Patricia Ardila, Jefa de Pro-
duccion, queria hablar con ella. Que
madrugara en su dia de descanso no
vaticinaba nada bueno.

En un segundo Angela Marfa intento
recordar aquellas épocas cuando se tra-
bajaba en un ambiente armoénico, épo-
cas donde trabajar para el Noticiero era
un placer y no un martirio. ;Cuéndo
habfa cambiado todo tanto?

Hapidamente recordé el afanoso mes
de octubre de 1993. En ese periodo el
Noticiero afrontdé una de sus mas duras
batallas: una licitacion muy refiida, en
un momento cuando su imagen no es-

* Caso propiedad del ICESI

taba consolidada. Durante el periodo de
la licitacion, se dio un cambio en ia Di-
reccion del Noticiero, una crisis interna
que para nada le convenia a la empre-
sSa en ese momenio.

l.a escogencia del nuevo Director era
fundamental, pues debia hacer parte de
la estrategia de la licitacion. Dentro de
los factores que se evaiuaban para la
adjudicacion, uno muy importante era la
capacidad profesional y la experiencia
de los directores. Se debia demostrar
su experiencia en la produccion de tele-
visién y, sobre todo, que fuera una per-
sona reconocida en la region. Por cum-
plir con estos requisitos, se vinculd el
15 de octubre de ese afio a Luis Augusto
Ferrer como Director del Noticiero. To-
dos sabian que no tenia experiencia
como Director de Noticias, pero habia
sido exitoso en la direccion de progra-
mas de variedades y durante tres afios
habia presentado el Noticiero, época
durante la cual habia hecho importan-
tes aportes al desarrollo creativo del
mismo. Sin embargo, esta decisioén no
fue muy aceptada por el equipo de pe-
riodistas que en ese momenio confor-
maba la Redaccion del Noticiero, pues
algunos, consciente o inconscientemen-




te, aspiraban a dirigirio 0, al menos, es-
peraban siempre que su Director fuera
alguien de mucha trayectoria en el ramo
especifico de la Direccidén de Noticias.
Luis Augusto era una persona enérgica
y exigente, v Angela Maria, la Gerente,
atribuy6 este rechazo inicial a Ia reac-
¢ion natural al cambio, méxime si se te-
nia en cuenta que el Director que se re-
tiraba era muy querido por todo el equi-
po.

Para contrarrestar la poca experien-
cia de Luis Augusio en la Direccion de
Noticias, se contraté a un reconocido
periodista, ex director de varios noticie-
108, para que realizara una asesoria. El
objetivo era cambiar el formato del Noti-
ciero y redisenar su manejo editorial. Los
primeros resultados fueron realmente
buenos. La diversidad de criterios de
ambos periodistas enriquecid el nuevo
formato del Noticiero. Sin embargo, tres
meses antes de terminar su trabajo, el
asesor renuncid intempestivamente: in-
compatibilidad de caracteres con Luis
Augusto, fue la razdn expuesta.

Incidenies como éste venian a la
mente de Angela Maria. En su momen-
to les habia concedido poca trascenden-
cia, puesto que en un ambiente tan com-
petitivo y tenso, como el de la produc-
cion de noticias, es normal un alto nivel
de confrontacion. Pero ahora se cues-
tionaba su gestion frenie al manejo de
estos pequefos conflictos. La suma de
todos ellos habia convertido el Noticie-
10 en un verdadero infierno.

Recordé otro incidente en particular.
La famosa fransmision en directo des-
de Ginebra, Valle. Una emisién nada
memorable. Ese domingo se habia lle-
vado a cabo la final del festival “Mono
Nufiez”. Como siempre, se habia pla-
neado, con antelacién, emitir desde el
lugar algunos segmentos del Noticiero,
para lo cual se desplazaria a un perio-
dista. El viernes anterior a la transmi-
sion, Luis Augusto habia decidido emitir
la totalidad del Noticiero desde el lugar
del espectaculo, y desplazar a dos de

los presentadores para tal fin. La trans-
mision resultd un verdadero fiasco, en
concepto de algunos miembros del equi-
po.

Versiones fragmentadas de ese
evento le llegaban a Angela Maria, como
recuerdos vagos:

“En verdad no sé como no salio méds
mala, considerando que fue una trans-
mision con tan poca planeacion. Se
cambiaron ios planes a ultima hora v,
por lo menos a mi, ni se me tuvo en
cuenta. Este fiasco es sdlo una prueba
mas de que en el Noticiero ya no hay un
verdadero equipo.” Fue la version apa-
sionada de la Jefa de Produccion del
Noticiero.

“Técnicamente no eran adecuadas
las condiciones para efectuar la trans-
mision desde Ginebra. A las siete de la
noche no teniamos retorno de audio ni
de video cerca de los presentadores,
porgue no funcionaba el monitor. Luis
Augusto decidio correr el riesgo, tenien-
do en cuenta que ya se habian hecho
transmisiones en peores condiciones.
Fue la versién mas ecudnime del Direc-
tor de Camaras.

Sin duda, la mas molesta, en ese
entonces, era Tatiana Becker, la presen-
tadora del Noticiero: “Para Luis Augusto,
toda la culpa fue mia. Cuando terming
el Noticiero me llamo al celular a recal-
carme que cuando él era presentador
habia trabajado muchas veces sin
monitor. Las cosas salieron mal y reco-
nozco que todos fallamos. Pero el prin-
cipal error fue de él, que no canceld a
tiempo la transmision... y ahora nos
achaca toda la cuipa a nosotros. Pero
por mas que la tuviéramos no tiene por
qué tratarnos mal. Parece olvidarse de
que cuando el equipo falla, es uno el que
dala cara’”.

El Jefe de Redaccién no veia las co-
sas tan graves: “Como siempre, esta-
mos armando una tormenta en un vaso
de agua. Se nos olvida que trabajamos
en un noticiero gue esta lleno de con-

|
§
éi

SRS

.
Z

tingencias. Ademds, venimos acostum-
brados a que no se nos diga nada cuan-
do fallamos. Siempre nos llenamos de
excusas. Para mi esie alto nivel de sus-
ceptibilidades es la principal fuente de
conflicios.”

“Es un equipo muy inmaduro, que no
sabe trabajar bajo presion. Se derrola
ante el primer problema. Las fallas téc-
nicas eran mansjables, pero nio fueron
recursivos. Lo mas grave es que no asu-
men responsabilidades, siempre culpan
a los demds. En cuanio a Tatiana, esta-
ba como siempre mas preocupada del
peinado que de lo que tenia que deciry
por eso no estaba atenta a las instruc-
ciones del coordinador. Yo no acepto
excusas y eso a nadie le gusta.” Fue
cortante Luis Augusto en esa oportuni-
dad.

Versiones tan encontradas siempre
habian puesto a dudar a Angela Maria.
Determinar quién tenia la razdn resulta-
ba bastante complejo, pues para ella los
problemas nunca habian sido tan gra-
ves como para armar semejanies lios.
Sélo tenia claro que cualguier determi-
nacién que fuera a tomar debia hacerla
pronio, si gueria detener el desagrada-
ble rumbo que estaba tomando el equi-
po del Noticiero.

¢ Por qué gueria hablarle tan urgen-
temente Patricia? ;Qué habria pasado
ahora?

Era cierto gue el equipo venia acos-
tumbrado a una direccion totalmente dis-
tinta: amigable y muy delegadora, don-
de cada miembro del equipo tenia una
gran autonomia en el desarrolio de sus
funciones. En ningn momento los pro-
blemas internos del Noticiero habian
trascendido a la gerencia. Ahora todo
ello habia cambiado radicalmente. Sa-
bia gue a Luis Augusto le agradaba es-
tar al tanto de todos los procesos y su-
pervisarlos directamente. Era per-
feccionista y le gustaba la excelencia.
Se imponia, cada dia, nuevas y ma s
altas metas, lo cual era definitivamente
positivo. No le pasaba al equipo el méas

minimo error y esto le traia problemas.

Sin embargo, Angela Maria se pre-
guntaba: ;Son mejores los resuliados
ahora? ;Valia la pena este grado de
conflicios? ;Necesitaba reaimenie el
equipc una direccion asi?

Los golpes en la puerta hicieron que
sus pensamientos se dispersaran. Defi-
nitivaments queria resolver de una bue-
na vez por siempre esta serie de con-
flictos, pero no lograba formularse un
camino en el que todos ganaran.

-"Seré breve —fue el saludo de
Patricia Ardila, Ia Jefa de Produccién, al
entrar—, vine a traerte mi renuncia... real-
mente lo he intentado todo, pero iraba-
jar con Luis es imposible.”

Para la gerenta, esta renuncia no era
una sorpresa. Ya en varias ocasiones
habfan conversado sobre los roces de
Patricia con el Director. Angela Maria
atribuia el origen de estos conflicios a
la diferencia en el estilo de direccion, al
cual venia acostumbrada Patricia, y que
no le permitia adaptarse al estilo de Luis
Augusto. En ocasiones anteriores, am-
bas habfan discutido sobre la necesidad
de mejorar la comunicacion entre ellos.

Para Patricia, la actitud de Luis
Augusto hacia ella era el motivo de los
conflictos: “Luis Augusto es demasiado
complicado; todos los problernas le pa-
recen mads graves de lo que realmente
50N y ninguna solucion gue le planteo le
parece viable. Tengo la impresion de que
le gusta ver que las cosas me salgan
mal. No me apoya cuando hay proble-
mas: parece gozar cuando me ve an-
gustiada.”

Patricia era Comunicadora Social vy
llevaba cuatro afios como Jefa de Pro-
duccion del Noticiero. Una muier enér-
gica, metddica y organizada, con una
vasta experiencia en su area. Se habla
convertido en la mano derecha del Di-
rector anterior.

La opinién que Luis Augusto habla
expresado sobre Patricia tampoco era
buena:




“Ella no se exige y comete errores
que ponen en peligro la calidad del No-
ticiero. En ocasiones no calcuia bien el
tiempo, y en cuanto al manejo del pre-
supuesto, considero que a veces no tie-
ne claridad en las prioridades. Con su
experiencia no es el momento de andar
ensefiandole.”

Ese fin de semana Luis Augusto ha-
bia decidido que Patricia no rodara al
aire el Noticiero y lo rodo él. Esta era la
principal responsabilidad del cargo de
Patricia y ese incidente fue la gota que
colmé el vaso. De ahi que presentara
ahora su renuncia. “He rodado el Noti-
ciero durante cuatro afios sin ningun
problema y ahora me dice que no sirvo.
;Qué mas quiere...? |En estas condicio-
nes, sin autonomia, no vale la pena que
me quede!”

Dos meses antes Luis Augusto le
habia solicitado a Angela Marfa la total
autonomia para manejar el presupues-
to del Noticiero, eliminandole esa fun-
cion a la Jefa de Produccién. De esta
manera, el Director del Noticiero seria
el unico responsable de ordenar y con-
trolar los gastos. Angela Maria no auto-
rizo este cambio, pues no consideraba
conveniente que en una sola persona
se concentrara toda la responsabilidad.
Ademas, Patricia siempre se habia des-
tacado en el manejo de los gastos y no
habia ningiin motivo para suprimirie esta
funcién. Sin embargo, Luis Augusto
empez6 a mover partidas, sin conside-
rar la opinion de Patricia. Esto ocasion6
varios de los roces entre ellos, pues ella
sentia que ésta era una estrategia mas
para aburrirla.

En situaciones como ésta, Angela
Maria habia propiciado reuniones entre
ellos, sin obtener buenos resultados, e
inclusive habia hablado personalmente
con Luis Augusto sobre los diferentes
conflictos que él tenia, no sélo con
Patricia sino con el resto del personal
del Nofticiero.

La uitima reunion se habia efectua-
do dos semanas antes, a raiz de un dafo
en la edicidén. Fue una reunidn tipica,
casi predecible. A Luis Augusto le mo-
lestaba cada vez méas que el equipo le
“pusiera quejas” a Angela, por aspectos
gue eran internos del Noticiero, y que
debian resolverse en casa. Ante esas
situaciones, Luis Augusto ratificaba que
el equipo era inmaduro e incapaz de
resolver él mismo sus problemas. Pero
para algunos miembros del equipo ha-
blar con Luis no era senciilo. “No cono-
ce términos medios y considera que
ceder es igual que perder. Por su expe-
riencia, es dificil que reconozca que al-
guien pueda saber mds que &l y no con-
sidera posible cometer errores. No acep-
ta criticas, es demasiado perfeccionista
Y, por lo mismo, exigente”. Comento al-
guna vez el Director de Camaras del
Noticiero, ante la sugerencia de Angela
Maria de hablar directamente con él
cuando se presentara algun problema.

Luis Augusto se defendia, ante las
criticas, tajantemente: “Son muy suscep-
tibles. Todos los llamados de atencion
Jos tornan como algo personal y no pue-
den negar que cuando los hago tengo
razon’.

Y ante la renuncia de Patricia, ;qué
debia hacer Angela Maria? Elia consi-
deraba gue era perder a una persona
muy competente y de toda su confian-
za. Ademas, para Angela esta renuncia
podia desencadenar una crisis muy se-
ria en fodo el equipo de Produccion del
Noticiero. Por primera vez, sentia que
debia escoger entre Luis Augusto y
Patricia y, definitivamente, a ambos los
consideraba importantes para el Noticie-
ro. Se sentia entre la espada y la pared.
Se preguntaba: ; Por qué un equipo con
gente talentosa y trabajadora nunca
habia funcionado? ¢ Era culpa del Jefe?
¢ De los miembros del equipo? ;De
ambos? ;De ella misma como Gerenta?
. De todos?

MANUAL DEL PROFESOR

Importancia del caso

El caso permite dar una mirada a los
efectos de una direccién carente de li-
derazgo. Se muestra un director con un
excelente manejo técnico que no lleva
a producir resultados 6ptimos a causa
de sus debilidades en el manejo in-
terpersonal. Pone de manifiesto que el
liderazgo exige tanto un conocimiento
técnico como unas cualidades humanas
que conjugadas llevan a buen término
las acciones indispensables para el de-
sarrollo del negocio y de la organizacion
en su totalidad.

Ofrece a los estudiantes la posibili-
dad de ponerse en posicién de jueces
de la gerencia general y de la direccion
del noticiero, evaluando su fortaleza y
debilidades en materia de liderazgo.
Convierte a los estudiantes en aseso-
res de la empresa cuando retoman la
teoria de Stephen Covey para plantear
situaciones 6ptimas.

Finalmente, el caso pretende estre-
mecer las estructuras de pensamiento
de los estudiantes mediante la revision
de sus propias actitudes y las de los di-
rectivos de su organizacion, con el fin
de que asimilen comportamientos espe-
cificos que deben evitarse en el manejo
del personal a cargo para llegar a con-
vertirse en verdaderos lideres.
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Asignatura: Liderazgo

AR R

Temas Objetivo pedagdgico Proceso de discusion

Los siete habitos de la gente altamente efectiva. Que los estudiantes lleven a una situacion préctica los concaptos de la Teo- ~¢,Segun su opinidn el director del noticiero es un lider? ;Por qué si o por

Autor: Stephen Covey rfa de liderazgo, de Stephen Covey. qué no?
~Si el liderazgo es un conjunto de habitos que por lo tanto se pueden apren-
der, ¢es posible que sobre las caracteristicas de este director se pueda
formar un lider?

Preguntas Respuestas

1. ¢Cudles son los siete habitos de la gente altamente efectiva?

2. ¢ Cudles son las caracteristicas de direccion del director del noticiero? (observe de las expresiones y
comentarios, tanto del director como de sus colaboradores)

3. ¢Es posible conservar la sinergia que trae el noticiero en relacién con la organizacion conservando este
jefe?

4. Evallie la proactividad del director del noticiero.

1) Sea proactivo, 2) Empiece con una idea clara de sus objetivos, 3) Dé prioridad a aquello que
considera mas importante, 4) Piense en Gano/Ganas, 5) Comprenda para ser comprendido, 8) Sinergice,
7) Afile la sierra.

2. - Eldirector def noticiero:
-~ Es reactivo, no proactivo
~  No tiene una idea clara de sus objetivos
- Piensa en que solamente él gana (su imagen)
~  No intenta comprender a los demas
- No crea sinergia
—  Toma decisiones sin tener en cuenta a las personas que estan a cargo de la operacion
- Nocrea un trabajo y un espiritu de equipo
-~ Ataca a las personas cuando quiere atacar un problema

3. Una empresa en la que hay sinergia da paso a la cooperacion creativa, a la asociacion libre
colectiva, a una espontdnea complementacion participativa de las ideas. Todas las personas
muestran genuina empatia y coraje, hay una gran comprension y respeto mutuos. El director del
noticiero no facifita la comunicacidn con el grupo, no efectta trabajo en equipo y por tanto estd a
punto de desintegrar la sinergia que el grupo traia.

4, Eljefe no es una persona proactiva porque su conducta no esté guiada por sus valores sino por
sus respuestas al medio. Las personas reactivas se ven impulsadas por sentimientos, por las
circunstancias, por las condiciones, por el ambiente. Las personas proactivas se mueven por
valores, valores cuidadosamente meditados, seleccionados e internalizados.
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Preguntas

Respuestas

5. ;Qué acciones debid llevar a cabo la gerenta del noticiero?

8. ¢ Qué caracteristicas de direccion (segin Covey) piensa que puede tener la gerenta del noticiero, partien-
do del ambiente laboral que existia antes del nuevo director y de la forma de comunicacion que establece.
con sus colaboradores?

5. Lagerenta debié:

~ Desde el proceso de seleccion considerar las habilidades de manejo interpersonal y de
direccion del director, no solamente sus habilidades técnicas.

- Llevar un registro de los conflictos y de sus causas.

~  Tener una conversacion con el director, solicitdndole una mayor comunicacion con el equi-
po, mediante herramientas como los grupos de mejoramiento.

- Colocar una fecha limite para el cambio de sus actitudes.

- Tomar la decision de cancelar el contrato, maximo seis meses después de los primeros
conflictos.

6. Las caracteristicas de direccion de la gerenta son:
- Esreactiva
- Da prioridad a aquello que considera importante
- Piensa en Gano/Ganas

Comprende para ser comprendida

Practica la sinergia.
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SOLUCION PROPUESTA

¢Por qué un equipo con gente
talentosa y trabajadora nunca ha-
bia funcionado?

El equipo realmente si habia funcio-
nado anteriormente, con otro estilo
de direccion. Actualmente no funcio-
naba porque el estilo de direccién de
Luis Augusto habia deteriorado el
ambiente de trabajo, atacando la
autoestima de los colaboradores,
frenando la iniciativa, participacién
y creatividad de las personas y de-
teriorando los canales de comunica-
ciéon al interior del grupo.

¢Era culpa del jefe?

El director del noticiero tenia la ma-
yor parte de la “culpa” por varias de-
ficiencias en su estilo de direccidn,
que le impedian ser un verdadero
lider como son:

Estilo de direccién autocratico.

Comunicacién de una sola via, no
daba participacion en la toma de de-
cisiones.

Falta de comunicacion de los objeti-
VoS, que impide ver si sus objetivos
son clarcs o no.

Reactividad (en oposicién a proac-
tividad).

Pensar en ganar siempre, Unica-
mente en el logro de unos objetivos

personales, obtener un éxito propio,
no de equipo.

— No intentd escuchar ni comprender
a los demas.

— Por todas estas razones, nunca lie-
g6 realmente a crear sinergia en su
equipo.

~ ¢ Eraculpade los colaboradores?

— También era culpa de los colabora-
dores porque existian intereses par-
ticulares, unas personas que esta-
ban interesadas en asumir la Direc-
cion del Noticiero y otras que se ha-
bian acostumbrado a un estilo de di-
reccion mas suave.

- ¢Era culpa de la gerenta?

— La gerenta también habia presenta-
do su porciéon de error al verse pre-
sionada a contratar rapidamente a
un director de noticiero técnicamen-
te calificado para obtener la adjudi-
cacion del noticiero. La presién del
tiempo le impidio buscar no solamen-
te habilidades técnicas sino también
habilidades interpersonales.

Habia permitido que el conflicto se
prolongara por mas tiempo del necesa-
rio. Sin embargo, la gerenta habia facili-
tado al grupo del Noticiero durante todo
este tiempo la comunicacion que el Di-
rector les habia negado. Con su actitud
y Su comunicacion es quien realmente
ejerce un liderazgo en el Noticiero.

EL CUERO DURO*
(Caso de estudio en Mercadeo Estratégico)

ALEJANDRO LUGO
NELSON DE LA PAVA G.

Estudiantes del Postgrado de Especializacién
en Gerencia de Mercadeo Estratégico.
Profesor: Juan Antonio Gudziol

“Peleteria A” fue fundada en febrero
de 1978, cuando dos representantes de
ventas de firmas diferentes, relaciona-
das con la industria del cuero (cur-
tiembres y sintéticos), Alfonso Clavo y
el sefior Jesus M. Puntilla {fallecido),
decidieron crear una peleteria con el
proposito de obtener unos ingresos adi-
cionales. Fue asi como en un barrio del
centro de la ciudad, en un local peque-
fio, se empezaron a vender al detal ar-
ticulos como cuero, tacones, pegantes,
tintas, puntillas, etc.

Al cabo de un ano, el sefior Jesus M.
Puntilla debio retirarse de la empresa
en la cual estaba laborando, y esto le
permitid mas tiempo para dedicarse a
la peleteria. Fue cuatro afios después
cuando se transformé la sociedad que-
dando como socios cinco integrantes de
ia familia del sefor Jesus Puntilla.

La empresa continué dedicada a lo
que venia desempefiando, y amplié su
capacidad de servicio al por mayor.

Al cabo de cuatro afios de haberse
transformado la sociedad, y luego del
fallecimiento del sefior Jesus Puntilla,
ia sociedad quedd constituida por los
socios restantes.

* Caso propiedad del ICES!

Hasta esta fecha la empresa habia
crecido de tal modo gue poseia en al-
quiler los dos locales siguientes al ini-
cialmente ocupado y abrié una sucur-
sal a una cuadra de distancia.

La empresa reports a sus socios uti-
lidades hasta hace dos afios (Véase
Anexo 1); sin embargo, durante los Glti-
mos afos la industria del cuero ha su-
frido cambios radicales en su compor-
tamiento que han obligado a esta em-
presa y a muchas otras a reportar pér-
didas (Véanse Anexos 2y 3).

Alejandro Puntilia, quien actualmen-
te tenfa la direccién de la empresa, se
encontraba bastante preocupado por la
situacion que estaba viviendo. La incer-
tidumbre que existia en el futuro de la
empresa lo invitaba a contemplar la al-
ternativa de liquidar el negocio, realizan-
do todo el inventario de productos y
equipos de oficina a un precio que ne-
cesariamente debfa ser muy por deba-
jo del costo real; pues la escasez de
dinero era general, debido a la recesion
econdmica del pafs. Mientras conducia
su vehiculo hacia la autopista y se “me-
tia” en el trafico, pensaba qué fallas se
pudieron tener en la empresa para que




