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La preocupacién por el logro de un desarrollo sostenible, aunada a los cambios en las practicas de
responsabilidad social empresarial, ha fomentado una evolucién en la manera como las empresas
interactUan con sus entornos relevantes (entre ellos el ambiente natural) y generan valor.
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CONVERSACION 748 «En el mundo de los negocios, a menudo los jévenes son conservadores» /
Conversacion con Rubén Darfo Diaz, consultor en el &rea de innovacion y emprendimiento
Todavia luce lejano el descubrimiento de la receta magica para fundar un negocio exitoso.
El analisis de las mejores practicas revela la conveniencia de probar las nuevas ideas
directamente en el mercado, en un dmbito de aplicacién manejable.

TAMBIEN EN ESTE NUMERO | ¥4 UTDP-QSSV-YLEB: Las tres macrocompetencias de un buen jefe en Venezuela /
Marcel Antonorsi Blanco
Con el humor caracteristico del venezolano, este juego de siglas permite agrupar un
sinnumero de microcompetencias que son validas y necesarias, pero que resulta dificil tener
presentes como guia general de accion.

7" La gran inflexion: la responsabilidad social en el siglo XX / Josefina Bruni Celli
A principios de la década de los noventa, la tradicional filantropia corporativa experimenté
una profunda transformacién que dio origen a lo que hoy se conoce como responsabilidad
social empresarial. (En qué consistié ese cambio y cudles factores lo produjeron?

c}:3  «Soy informal pero legitimo»: un analisis del emprendimiento informal /
Aramis Rodriguez y Angélica Mendez
Hay muchos emprendedores que, por necesidad, solo encuentran oportunidades en la economfa
informal. Pero hay otros que, por vocacion, persiguen las brechas entre lo ilegal y lo legitimo, y
sacan provecho de ellas
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editorial

La sostenibilidad como causa
RaMON PINANGO

 Debates IESA tiene como finalidad pro-
mover la discusion publica sobre la geren-
cia y su entorno, mediante la difusion de
informacion y la confrontacion de ideas. Es
publicada trimestralmente por el Instituto
de Estudios Superiores de Administracion,
en Caracas, Venezuela.

* Debates IESA esta dirigida a quienes ocu-
pan posiciones de liderazgo en organizacio-
nes publicas o privadas de toda indole. El
objetivo es propiciar la comunicacion entre
gerentes, funcionarios publicos, politicos,
empresarios, consultores e investigadores.

 En Debates IESA tienen cabida los articulos
que examinen temas de actualidad, analisis
de politicas publicas y empresariales, apli-
caciones de las ciencias administrativas y
hallazgos de las ciencias sociales. Son bien-
venidas, también, las exposiciones de teorias
y modelos novedosos, resenias de publica-
ciones y criticas o discusiones de articulos
publicados en ésta u otras revistas.

 Debates IESA es una revista arbitrada. El
editor enviara una copia anonima de ca-
da articulo a dos arbitros, quienes emitiran
alguno de los juicios siguientes: el articu-
lo debe publicarse tal como esta, requiere
cambios o no debe publicarse.

* Los articulos publicados en Debates IESA
no expresan consenso alguno, ni la revista
se identifica con corrientes o escuelas de
pensamiento. Ademas, los autores pueden
estar en desacuerdo. No se acepta respon-
sabilidad alguna por las opiniones expresa-
das, pero si se acepta la responsabilidad de
darles la oportunidad de aparecer.

Hace mucho tiempo que las organizaciones de cualquier tipo, publicas o privadas,
descubrieron que no estan solas en el mundo, que actiian en medio de un entorno
humano cada vez mas consciente de sus intereses, cuyos integrantes estan también
cada vez mas dispuestos a luchar por la calidad de un entorno fisico que favorezca
la vida, de personas y otras especies. Tal actitud no se limita a lo que propicia direc-
tamente una vida sana, en el sentido de asegurar la salud y la existencia de fuentes
naturales de alimentos, sino que abarca también lo estético: la preferencia por pai-
sajes hermosos y construcciones que enriquezcan la experiencia sensorial.

El mensaje es claro: el entorno natural no debe ser destruido, ni siquiera por
razones de supervivencia. Lo que destruye lo natural no sirve. La produccion de
bienes materiales o inmateriales no puede justificar atentado alguno contra la na-
turaleza. Preservar la naturaleza se ha convertido en un valor, en un derecho de la
humanidad. Por ello, cualquier accion productiva debe ser sostenible sin afectar
lo que siempre habia estado alli en el entorno natural; es mas, se espera que sea
enriquecido.

Pero salvaguardar el ambiente, y mas atin enriquecerlo, exige intervenir en el
entorno humano y en el natural. Por ejemplo, hay que educar a la gente para que no
destruya. «Gente» incluye a una amplia gama de la poblacion: desde empresarios y
funcionarios publicos hasta los ancestrales habitantes de un territorio cuyas practi-
cas de cultivo no son las mas convenientes, si se quiere incrementar los cultivos y
obtener mayor provecho econémico para una poblacion mayor.

Intervenir en el entorno —humano y fisico— significa promover cambios y, no
pocas veces, imponer cambios cuando, por ejemplo, hay resistencia a la incorpora-
cion de practicas no contaminantes. En gran parte es asi porque, con frecuencia, el
horizonte temporal con el que trabajan las organizaciones es muy limitado. Por eso
los danos causados en el ambiente por malas practicas, o los beneficios obtenidos
por buenos procedimientos, no son apreciados tan pronto como muchos desean.

Promover cambios en politicas y en practicas no pocas veces implica enfrentar
fuerzas en contra; fuerzas sociales o politicas que, en el primer caso, defienden
maneras de ver las cosas de acuerdo con creencias, tradiciones o costumbres, y, en
el segundo, apuntalan intereses econémicos o posiciones en la lucha por el poder.
En este panorama de conflictos entre puntos de vista e intereses suele ocurrir la
lucha por la prevalencia de la sostenibilidad como criterio para tomar decisiones y
ejecutarlas. Nada de extrano tiene que quienes defienden determinadas creencias
o ciertos intereses que atentan contra la sostenibilidad se atrincheren en el Estado
para imponer su posicién. Cuando es asi, la lucha por la sostenibilidad se torna
abiertamente politica. Es muy visible el caso de empresas petroleras o mineras en
sistemas de gobierno muy centralizados, en los cuales no existe una voz auténoma
que pueda promover politicas a favor del ambiente y mucho menos aplicar sancio-
nes a los entes publicos que violen la normativa existente.

Los esfuerzos para hacer realidad la sostenibilidad, como un amplio sistema
de practicas muy diversas seguidas por personas y organizaciones, exige tanto con-
ciencia colectiva sobre lo que es desarrollo sustentable, conocimientos técnicos y
educacion para desarrollar esa conciencia y difundir tales conocimientos, como dis-
posicion a actuar politicamente para hacer alianzas y enfrentar fuerzas en contra.
Entonces, por lo deseable que es y las fuerzas que enfrenta para implantarse, la
sostenibilidad es una causa. Una causa que vale la pena. Bl






ALIANZAS ENTRE EMPRESAS,
GOBIERNO Y ACADEMIA

Henry Gomez Samper
PROFESOR EMERITO DEL IESA Y PROFESOR ADJUNTO
DE LA UNIVERSIDAD DE LOS ANDES, BOGOTA.

a Cumbre de las Ameéricas, cele-

brada en Panama el pasado mes
de abril, dio lugar a que se divulgaran
ejemplos de experiencias positivas al
construir alianzas del sector producti-
vo con el gobierno y la academia, lo-
gradas en algunos paises de la region.
Reducir el actual rezago econdmico
y social de las economias de Améri-
ca Latina frente a las de Asia y Africa
solo podra alcanzarse si los tres sec-
tores trabajan juntos en un esfuerzo
sostenido de impulsar la innovacion
y el emprendimiento que apunte a la
transformacion productiva de los sis-
temas educativo e industrial de los di-
ferentes paises.

El vergonzoso rezago de América
Latina se evidencia en los pésimos re-
sultados obtenidos por estudiantes de
la region en mediciones internaciona-
les de destrezas de lectura, matematica
y demas asignaturas de educacion ba-
sica, asi como en la flagrante desaten-
cion de las empresas a la innovacion,
aun por parte de las mas grandes. No
es de sorprender que en el comercio
internacional brillen por su ausencia
las cadenas de valor encabezadas por
empresas latinoamericanas. Por mu-
cho que asombre el uso de la telefonia
inteligente y los computadores entre
ninos y adolescentes latinoamerica-
nos, son pocos los jévenes universita-
rios que se inscriben en programas de
estudio pertinentes a tal tecnologia: en
2012 la densidad de ingenieros en pai-
ses de la region (uno por cada 100.000
trabajadores) jera inferior a la de Espa-
na y Portugal en 1900!

Entre los ejemplos de cambio co-
mentados en Panama figuran empre-
sas del estado brasilefio de Sao Paulo,
cuyos contratos de investigacion con
universidades publicas han llevado
a elevar el gasto en investigacion y
desarrollo (I+D) de ese estado a 1,6
por ciento del PIB, cerca del prome-
dio de 1,9 por ciento correspondien-
te a los paises de la Organizacion de
Cooperacion y Desarrollo Economicos
(OCDE), los mas avanzados. En Peru,
un empresario desarrollo el modelo de
escuelas Innova, en el cual 23 plante-
les atienden a 13.500 estudiantes y el

conocimiento y las habilidades de los
docentes se actualizan continuamente.

Las inversiones en [+D realizadas
por medio de alianzas entre empresas,
organismos oficiales e instituciones
académicas pueden ser muy rentables.
En Colombia, mas de cien pequeiias
y medianas empresas, pertenecientes
a cadenas de suministro encabezadas
por grandes empresas, lograron, me-
diante un programa auspiciado por

logias, el desconocimiento generali-
zado del inglés, practicas de gerencia
que obstruyen la productividad de
todo tipo de organizaciones y las men-
cionadas fallas en manufactura, que
contribuyen al deterioro del medio
ambiente. Lo lamentable, sin embargo,
es que sean tantas las instituciones aca-
démicas de la region que se manejan
como negocios y carecen de profesores
a tiempo completo; lo cual elimina su

Solo mediante la accion concertada de los sectores publico, privado
y académico podran superarse deficiencias que predominan en la
region y explican el rezago econémico

el organismo regulador ambiental y
liderado por la Facultad de Adminis-
tracion de la Universidad de los An-
des, trazar e implementar proyectos de
produccion mas limpia que mejoraron
el desemperio economico y ambiental,
jen poco mas de un ano!

Emprender alianzas entre los tres
sectores —el empresarial, el guberna-
mental y el académico— beneficia a
todos. En el ejemplo colombiano, el
beneficio para las empresas es eviden-
te. Por su parte, el organismo regula-
dor logré cambiar su imagen, mejorar
su comunicacion frente a las empresas
y reducir el costo de velar por la re-
gulacion. Y cuatro universidades —los
Andes y tres mas que proporcionaron
facilitadores para talleres de aprendi-
zaje y visitaron las empresas para re-
visar el proyecto que cada una debia
adelantar— obtuvieron ingresos ines-
perados.

La necesidad de recurrir a estas
alianzas en América Latina es hoy un
imperativo. De no superarse las ba-
rreras a una mejor educacion, a todo
nivel, los actuales adelantos tecnolo-
gicos podrian echar atras los avances
alcanzados en la reduccion del des-
empleo y la pobreza. Los fabricantes
de automoviles, por ejemplo, que
emplean decenas de miles de obreros
en varios paises latinoamericanos, es-
tan por reemplazar a muchos de ellos
con robots; y las nuevas aplicaciones
de computacion desplazaran a millares
de trabajadores de servicios, tanto en
el campo como en zonas urbanas.

Solo mediante la accion concerta-
da de los sectores publico, privado y
académico podran superarse las defi-
ciencias que predominan en la region
y explican el rezago econdmico, como
la escasa formacion en nuevas tecno-
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capacidad para entablar alianzas pro-
vechosas con empresas y entidades
oficiales: entre las 500 mejores univer-
sidades del mundo, segtn la compi-
lacion de la Universidad Jiao Tong de
Shanghai, figuraban en 2014 apenas
ocho latinoamericanas, la mayoria de
ellas ubicadas en Brasil. F

HIBRIS

Guillermo S. Edelberg
PROFESOR EMERITO, INCAE BUSINESS SCHOOL,
WWW.GUILLERMOEDELBERG.COM.AR

La evidencia que surge de
variados e interesantes trabajos
de investigacion muestra que las
adquisiciones llevadas a cabo
como consecuencia de la hibris
gerencial resultan con frecuencia
ser dafiinas para los accionistas
de la empresa compradora. En
tales trabajos también se pone

de manifiesto la probabilidad

de que se pague un importante
sobreprecio por la compra que
sera tanto mayor cuanto mayor
sea la hibris mencionada. A lo
cual debe agregarse la posibilidad
de que esta perjudique el proceso
de integracion de la empresa
compradora con la vendedora.

Kroll, Toombs y Wright (2000)

H ibris es un concepto griego que sig-
nifica soberbia, arrogancia y des-
mesura, en el sentido de transgredir los
limites impuestos por los dioses a los
mortales, no en el de un simpe impulso
irracional. El Diccionario Merriam-We-
bster en linea la define como autocon-
fianza y orgullo exagerados.




Kroll y otros plantean en su articulo:

En el escenario empresarial con-
temporaneo distintas acciones,
tales como compra de empresas,
programas de expansion y una
obvia falta de respeto a las reglas
del juego pueden anunciar la pre-
sencia de hibris. Estas acciones
sugieren a veces que la gerencia
de las empresas cree que el mun-
do y las grandes fuerzas que exis-
ten en él —mercados financieros,
disposiciones gubernamentales y
competidores— estan equivoca-
dos y que los gerentes estan en
lo cierto; es decir, no gobernados
por tales fuerzas. En consecuen-
cia, la presencia de hibris con fre-
cuencia termina provocando un
castigo severo.

Entre las fuentes de hibris Kroll y otros
mencionan el narcisismo, una suce-
sion de éxitos, la aceptacion indiscri-
minada de alabanzas y las exenciones

a las reglas del juego. Su presencia en
una organizacion conduce a la trans-
formacion de la confianza en arro-
gancia, la utilizacion de una formula
simple para guiar el camino hacia el
éxito y fallas del ejecutivo al enfrentar
realidades cambiantes.

También estudiaron si las caracteristi-
cas que los definian se intensificaban
con el transcurrir del tiempo. El mé-
todo consisti6 en analizar las cartas de
ocho memorias anuales sucesivas por
cada presidente y contrastar sus textos
con catorce conceptos de hibris extrai-

La presencia de hibris en una organizacion conduce

a la transformacion de la confianza en arrogancia, la utilizacion
de una formula simple para guiar el camino hacia el éxito y fallas
del ejecutivo al enfrentar realidades cambiantes

:Se pueden identificar a distancia
las caracteristicas de la personalidad
de los ejecutivos que desempetien car-
gos de responsabilidad en las empre-
sas? Esta pregunta fue planteada con
el proposito de identificar la presen-
cia de hibris en presidentes de bancos
(Brennan y Conroy, 2013). Para obte-
ner una respuesta, los investigadores
analizaron las cartas dirigidas por tres
sucesivos presidentes a los accionistas
de un banco a lo largo de diez afios.

dos de la bibliografia especializada. A
esto se agregd un analisis similar de
cartas a los accionistas escritas en su
oportunidad por el antecesor y el su-
cesor del presidente estudiado. Ob-
viamente, en el caso del primero fue
su ultima carta; en el del segundo, su
primera.

Los cinco sintomas mads impor-
tantes de hibris identificados en tales
cartas fueron los siguientes:
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1. Estilo mesianico al hablar de las
actividades habituales y tenden-
cia a la exaltacion.

2. Tendencia a hablar en tercera per-
sona o al uso del «nosotros».

3. Creencia exagerada en si mismo,
casi hasta llegar a sentir omnipo-
tencia con respecto a lo alcanza-
ble personalmente.

4. Excesiva confianza en el juicio
propio y desprecio por las criticas
o consejos recibidos.

5. Preocupacion desproporcionada
por la imagen y la presentacion
de si mismo.

Los autores colocaron en un grafico los
resultados de la investigacion: a lo lar-
go de siete anos se observo un aumen-
to de la hibris del presidente estudiado
y un decaimiento en el octavo ante los
problemas enfrentados. El contraste
con los presidentes anteriores y poste-
riores indico valores menores; es decir,
menor presencia de hibris.

El trabajo mostro la existencia de
sintomas de hibris en las cartas diri-
gidas por el presidente a los accionis-
tas de un banco afectado por la crisis
crediticia de 2008. Esto revela la im-
portancia de tener en cuenta aspectos
de la personalidad, como el ego, en el
proceso de seleccion de presidentes
potenciales. Los sintomas pueden ser-
vir como una advertencia a las juntas
directivas en lo relacionado con las
caracteristicas de la personalidad que
se busquen en el momento de reclutar
presidentes.

{Qué se puede hacer para
protegerse de la hibris gerencial?
Los estudiosos del tema recomiendan
a los gerentes reflexionar sobre su
comportamiento, asegurarse de que
su equipo de trabajo cuente con inte-
grantes de origenes variados y prove-
nientes de distintas areas funcionales,
designar a un alter ego que le haga
notar sus errores y servir de modelo
para otros integrantes de la organiza-
cién, mediante un comportamiento
que contribuya a los mejores intereses
de la empresa.

En el extremo sur de este conti-
nente, cuando alguien llega a ocupar
una posicion destacada (presidente de
un banco, por ejemplo) y luego decae
ante un cambio en la situacion que lo
rodea, suele decirse, tal vez con cierto
grado de schadenfreude, que la persona
en cuestion «se la creyo». bl
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ACTIVO = PASIVO + PATRIMONIO

Radl Maestres M.
COACH ONTOLOGICO

urante muchos anos esta ecuacion

financiera ha permanecido como
elemento fundamental para facilitar la
comprension de la salud econémica
de una empresa o una persona natural.
Los activos son iguales al patrimonio
mas las deudas contraidas. Mientras
mayor sea el pasivo menor sera el pa-
trimonio. Esa equivalencia permite no
solo un analisis profundo de la situa-
cion financiera presente (es una foto
a fecha cierta, decian los profesores),

las competencias de la persona (sus ac-
tivos) y sus areas de oportunidad (sus
pasivos) seria equivalente a su capaci-
dad contributiva neta (su patrimonio).

Hasta aqui todo marcha bien.
Suponga que la persona es contrata-
da con su estructura de activos y pa-
sivos. Inmediatamente comienzan las
diligencias para el «cierre de brechas»
mediante esfuerzos especiales tradu-
cidos en cursos, aprendizaje dirigido,
mentores y demds técnicas conocidas
para lograr que la persona adquiera
a la brevedad los conocimientos es-
pecificos requeridos que contribuyan
al mejor desemperio de su tarea. Se
hacen mediciones para evaluar el an-
tes y el después, y se establece un se-
guimiento cercano a fin de garantizar
que el candidato seleccionado aplique
cuanto antes sus nuevas competencias.
Esto se conoce como instruccion de
primer grado; es decir, lo que se puede
incorporar al acervo de conocimientos
mediante una educacion dirigida. Es-
tos programas aplicados correctamen-
te y en el tiempo requerido permiten

La diferencia que queda entre las competencias de la persona (sus
activos) y sus areas de oportunidad (sus pasivos) seria equivalente
a su capacidad contributiva neta (su patrimonio)

sino también definir las medidas co-
rrectivas que deben implementarse
para corregir posibles distorsiones que
afectan la salud financiera de personas
juridicas y naturales.

Esta poderosa ecuacion sirve
también, por analogia, para valorar
el talento humano vy, al igual que en
finanzas, definir medidas correctivas
para cerrar brechas en aquellas dreas
identificadas como de oportunidad
para la persona y, lo mas importante,
para potenciar sus competencias. Du-
rante anos, el trabajo de identificacion
de talento para las empresas se ha ba-
sado en la evaluacion de competen-
cias genéricas y concretas, en funcion
de las especificaciones que requiera
un cargo determinado. Eso represen-
ta parte importante del activo de una
persona. Luego viene la identificacion
de las areas de oportunidad (los pasi-
vos relevantes): los clientes tienden a
considerar crucial esta etapa, porque si
la persona es contratada, entonces se
acostumbra implementar planes espe-
cificos para trabajar en esas «brechas»
a fin de cerrarlas en el menor tiempo
posible. La diferencia que queda entre
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obtener éxitos tempranos y un buen
desarrollo de nuevas competencias en
el sujeto que los recibe.

Otra situacion muy diferente
se presenta cuando se requiere un
aprendizaje transformacional, lo que
se denomina aprendizaje de segundo
grado, dirigido a modificar el paradig-
ma de base. En este caso se pretende
transformar aspectos fundamentales
del individuo para modificar elemen-
tos esenciales de su personalidad; por
ejemplo, transformar la relacion de la
persona con el poder, crear resiliencia
y tolerancia a la ambigtiedad en alguien
estructurado, sustituir un estilo de li-
derazgo directivo por otro indagador.
Estos objetivos transformacionales re-
quieren tiempo, paciencia, construc-
cion de confianza entre las partes y
conocimientos especializados por parte
del coach o el terapeuta seleccionado
para llevar a cabo el proceso. Obser-
vaciones sostenidas durante casi dos
décadas permiten aseverar que muchos
de estos programas no cumplen su
proposito por haber pretendido lograr
resultados a corto-mediano plazo, y
por obviar el hecho de que las transfor-




maciones paradigmaticas requieren un
proceso que se produce en el tiempo vy,
adicionalmente, programas de refuerzo
permanente hasta que los viejos habitos
desaparezcan definitivamente.

Esos mecanismos que trabajan
con la mente y el espiritu son comple-
jOs y requieren un gran compromiso y
proposito de crecimiento por parte del
sujeto, pues las fuerzas conservadoras
de la persona estan en permanente ac-
tividad, y se resisten a la posibilidad
de moverse hacia una forma de «ser»
diferente. Las personas tienden a ha-
cerse coherentes con su historia y sus
habitos; solo como opcién secundaria
estan dispuestas a elegir un proceso
global de transformacion. Mas bien
tratan de mantenerse dentro de los
limites historicos y los patrones de
comportamiento conocidos; si acaso
agregan marginalmente cosas nuevas
a los antiguos principios usados para
articular sus acciones. Esta fuerza con-
servadora permite caracterizar a los in-
dividuos y anticipar la forma en que se
desempenaran. Esta misma fuerza lle-
va equivocadamente a ver a la persona
como un ser inmutable que permane-
cera constante, independientemente
de los cambios que experimente.

Es un hecho que la persona esta
en permanente proceso de transforma-
cién. Pero el principio de coherencia
y las fuerzas conservadoras conducen
a observarla como una manera deter-
minada de «ser». A pesar de esta po-
derosa tendencia a permanecer en lo
que ha sido, la persona puede también
aprovechar las fuerzas transformado-
ras que a veces surgen cuando declara
que algo en su vida no anda bien y se
da cuenta de que requiere un obser-
vador distinto para ayudarle a resolver
esa situacion indeseable, alguien que
posea competencias que ella no tiene.
Se da cuenta de que sus recursos no
le permiten hacerse cargo de la situa-

cién. Cuando una persona manifiesta
esas inquietudes de cambio es cuando
existen mayores probabilidades de lo-
grar el éxito en un proceso de transfor-
macion que cree nuevos paradigmas

ca al maestro en una situacion incomo-
da, dificil de sobrellevar con dignidad.
iPor qué aparecen tantos discipu-
los mejores que el maestro? Esos maes-
tros deben ser muy malos. Deberian

Las personas tienden a hacerse coherentes con su historia
y sus habitos; solo como opcion secundaria estan dispuestas
a elegir un proceso global de transformacion

y una forma de coherencia diferente
para analizar los problemas e interac-
tuar con las personas.

Para volver a la ecuacion inicial,
sea mediante un proceso de aprendi-
zaje de primer grado o de un proceso
transformacional, lo que se trata de ha-
cer es incrementar el patrimonio de la
persona. Esto puede lograrse al traba-
jar para aumentar sus activos, poten-
ciar las competencias existentes o crear
nuevas mediante un aprendizaje de
primer grado. También puede traba-
jarse en la disminucion de sus pasivos,
mediante un aprendizaje transforma-
cional o una combinacion de ambos
tipos de esfuerzos. Al final del proce-
so, si se logra el éxito, se contara con
una persona diferente o nueva, segun
el caso, pero en ambas situaciones con
un patrimonio revalorizado. Bl

ELOGIO DEL DISCIPULO QUE SUPERA
AL MAESTRO

Enrique Ogliastri
PROFESOR DEL INCAE

ay muchos tipos de maestros y de

discipulos. En el mundo acadé-
mico pulula una especie que crece en
diversos ambientes, se resiste a la extin-
cion y es la del discipulo que supera al
maestro, tanto en el campo académico
como en el arte de vivir. Esta es una es-
pantosa especie depredadora, que colo-

EL EXITO ES SER UNO MISMO

JAN MOoLLER

prohibir que los discipulos superen
al maestro y castigar a los infractores:
a los maestros por mediocres y a los
discipulos por desconsiderados depre-
dadores. El estudio detenido de esa
especie de discipulos conduce a tres
observaciones.

Primero, algo traen esos jovenes
en su intelecto, en su personalidad y
en su espiritu («lo que natura no da,
Salamanca no presta»): son tan buenos
que a veces ni siquiera cinco afios de
universidad logran acabar con ellos.
En promedio, los estudiantes de pri-
mer ano tienen mas curiosidad e incli-
nacion a la ciencia que los de ultimo
ano, ya bastante hartos del proceso
educativo.

Antes el trabajo importante del
profesor era la ensenanza (hoy es la
investigacion).

Traté de centrar la educacion en
el que aprende, no en el que ensena,
y entendi la diferencia entre ensenar y
que los estudiantes aprendan, y entre
hacerles preguntas y darles respues-
tas. A esto ultimo llegué en parte por
ignorancia, porque tampoco sabia las
respuestas, y la clase consistia en res-
ponder al porqué y al como.

He logrado muchas veces unir la
investigacion con la docencia. Inspirar
curiosidad, como base de la educacion
y la ciencia, implica basarse en la pre-
guntay no en la respuesta mas o menos
conocida. Nada hay mas motivador
que la curiosidad, y los estudiantes de

Si todo ser humano desea una vida de bienestar y felicidad, ¢ por qué hay tanta
insatisfaccion? ;Estamos condenados a ser testigos del declive de nuestra calidad
de vida, o podemos erigirnos en promotores de cambios profundos, tanto en
nuestro contexto personal como en nuestro entorno colectivo? Con una légica
irrebatible, Jan Moller expone sus «interpretaciones del misterio». Poco menos
gue imposible no identificarse con las situaciones planteadas en este libro.

0212-555.42 .63
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primer semestre de su carrera llegan a
la universidad llenos de curiosidad, lo
que facilita la investigacion.

Una experiencia grata fue ensenar
una nueva materia sobre historia de em-
presas, y los trabajos de investigacion de
esos estudiantes de primer ario fueron la
base de casos docentes y documentos de
investigacion de primer orden. Otra fue
fruto de una experiencia personal: tra-
tar de entender las etapas y crisis en el
matrimonio y la carrera, que encadeno
ocho tesis de pregrado y una tesis docto-
ral. Mi tesis doctoral y la de Carlos Davi-
la tuvieron la secuela de una docena de
tesis y varios articulos internacionales.

Ahora los jovenes profesores lle-
gan con la obligacion de hacer inves-
tigacion, no siempre entendida como
curiosidad natural sino como un ejerci-
cio intelectual con elaboradas reglas de
juego. Infortunadamente, el paradigma
dominante es partir de una hipotesis
en lugar de partir de una pregunta. Va-
rios estudios en los paises avanzados y
en diversas ciencias muestran que esas
publicaciones «cuantitativas» son poco
citadas (en fisica, el ochenta por ciento
de los articulos publicados en revistas
cientificas nunca son citados). Muchos
articulos son ejercicios intelectuales
tautologicos, en los que se «descubre»
lo que ya se sabia antes de empezar (en
medicina, un estudio concluye que la
mitad no dice absolutamente nada de
importancia). El 48 por ciento de las
publicaciones ISI de gerencia con auto-
res latinoamericanos no ha recibido cita.

El otro tipo de investigacion —sin
hipétesis, inductivo, cualitativo, basado
en una pregunta— se orienta a desa-
rrollar teoria en lugar de probar teoria
y es el que mejor se adapta al proceso
formativo del discipulo que supera al
maestro. Obligarlo a aprenderse las teo-
rias existentes para someterlas a prueba
puede desarrollar disciplina, pero no
estimula su creatividad. En Administra-
cion, un setenta por ciento de los traba-

jos de mas impacto en Estados Unidos
se basa en una pregunta de investiga-
cion, aunque solo representa el 25 por
ciento de los articulos publicados en las
revistas importantes.

Segundo, los discipulos que su-
peran al maestro han sido sometidos
a una formacion exigente. Siempre he

duro por su propia iniciativa, para en-
contrar su propio camino.

Con esto quiero dar una senal de
alerta y tolerancia, en lugar de preten-
der un radical cambio de paradigma en
la investigacion que se hace en los pro-
gramas doctorales. Como disciplina es
necesario que el estudiante aprenda las

El estudiante que supera al maestro necesita «el bichito
de la libertad». No hacer exclusivamente la ciencia «normal»
que llamaba Kuhn, sino buscar lo diferente

utilizado un sistema de notas que pre-
mia el esfuerzo, el estudio constante;
para sacar la mejor nota no basta bri-
llante inteligencia e improvisacion, sino
trabajo duro. Muchos profesores exi-
gentes insisten en ensenar todo lo que
saben, lo dan todo y exigen la disciplina
de empujar en la misma direccion de la
investigacion, y asi crean un buen gru-
po de seguidores. Esto puede tener un
devenir no siempre positivo: la deca-
dencia y la falta de innovacion, la falta
de desarrollo de sus estudiantes. Como
dijo Leonardo da Vinci: «Bienaventura-
dos mis imitadores porque de ellos se-
ran mis defectos». El profesor tiene que
dar apoyo a los suefios de sus alumnos,
a que ellos hagan su propia vida y ca-
rrera, a tolerar sus disidencias, a criti-
car constructivamente (de igual a igual)
para que con libertad lleguen mas lejos.

El estudiante que supera al maes-
tro necesita «el bichito de la libertad».
No hacer exclusivamente la ciencia
«normal» que llamaba Kuhn, sino
buscar lo diferente; esto es, ademas,
particularmente importante en los
paises latinoamericanos, donde mu-
chos de los comportamientos no res-
ponden a los de culturas y sistemas de
paises avanzados. En la mayoria de los
campos de la administracion no se ha
llegado a la ciencia universal unica e
integrada. Pero quien logra superar al
maestro se ha acostumbrado a trabajar

ANALISIS DE LA COMPETENCIA
MANUAL PARA COMPETIR CON EXITO EN LOS MERCADOS

CARLOS JIMENEZ

técnicas hipotético-deductivas, porque
muchas veces le sera necesario jugar con
estas reglas de juego, pero sin excluir
otros modelos de investigacion. No sea-
mos «mas papistas que el papa». Como
me dijera mi profesor Donald Campbell,
uno de los pilares de la investigacion
cuantitativa: «Toda investigacion es in-
vestigacion cualitativay.

Al profesor le conviene tener un
plan de investigacion a largo plazo, en
el cual las tesis de grado de sus estu-
diantes, y aun los trabajos de clase son
aportes importantes. Pero lejos de ex-
plotar la mano de obra estudiantil, el
profesor debe tener la precaucion de
conseguir que el estudiante aprenda
algo importante durante la realizacion
de su trabajo, y que el aporte sea pro-
piedad del estudiante al tiempo que
contribuya a la investigacion del pro-
fesor. Reunidas esas tres condiciones,
el estudiante crecera con el proceso y
podria superar al maestro.

A todos ustedes, educadores, les
deseo que muchos, muchos alumnos
les superen. Esa es la esencia y la me-
dida de su funcion en la vida.

Nota: version editada de las palabras
pronunciadas al recibir el «Premio a
una Vida y Obra» de la Red de Doc-
torados en Administracion, Direccion
y Gerencia en Colombia, el 5 de mayo
de 2014. R

Las empresas exitosas son aquellas que, ademas de descifrar a sus
consumidores o clientes, son capaces de aprender de la competencia.
Dada la relevancia de la competencia en los negocios y su complejidad,
resulta imperativo contar con las «mejores practicas» de analisis de la
competencia. Este libro ofrece precisamente esto, con una sencillez
impecable, pero a la vez con profundidad y enfoque préactico.

0212-555.42.63/44.60
ediesa@iesa.edu.ve



UNA RUTA

HACIA LOS NEGOCIOS
SOSTENIBLES

Una empresa sostenible es la que opera en armonia con los limites del planeta
y se propone el desarrollo de negocios rentables que contribuyen, al mismo tiempo,
al progreso social y el desarrollo sostenible.

Nunzia Auletta y Maria Helena Jaén

AL PLANIFICAR EL CRECIMIENTO de nuestra cadena de cafeterias nos en-

contramos con una fuerte restriccion en el suministro de materias primas bésicas para nuestros
productos. Decidimos investigar y contactar directamente a agricultores en zonas remotas del
pais, transferirles conocimientos técnicos para mejorar la calidad de su produccion y pagarles
precios competitivos a nivel internacional, que los intermediarios nunca les ofrecieron. No
solo mejoramos, en el corto plazo, la calidad de vida de sus familias y comunidades, sino que
los animamos a incrementar la productividad por hectarea, con una mayor atencion en el uso
de sus recursos naturales. Estamos dando todavia los primeros pasos, pero confiamos en que
juntos podemos desarrollar una cadena de valor con la que todos nos beneficiaremos.

Fundador de una cadena de cafeterias, Venezuela.

Este testimonio recoge una de las muchas experiencias empresariales orientadas al desarrollo de modelos
de negocios sostenibles en América Latina. Esta tendencia adquiere cada vez mayor vigencia, impulsada
por la necesidad de proteger ecosistemas naturales de increible diversidad y comunidades que se esfuer-
zan para lograr mejores estandares de calidad de vida, a la vez que facilita el desarrollo de empresas ca-
paces de competir en el ambito global. La preocupacion por el logro de un desarrollo sostenible, aunada
a los cambios en las practicas de responsabilidad social empresarial (RSE), ha fomentado una evolucion
en la manera como las empresas interactiian con sus entornos relevantes y generan valor.

De la conciencia social a la responsabilidad social empresarial

La RSE ha estado en el centro de la discusion sobre estrategias y politicas gerenciales desde la década de
1950. Bowen la define por primera vez como «las obligaciones de los empresarios al formular politicas,
tomar decisiones o seguir lineas de actuacion que son deseables en términos de los objetivos y valores de
nuestra sociedad» (1953: 15). Aunque se establece el principio de «conciencia social» en los negocios, se
queda en un estadio de pura deseabilidad y se define en un sentido vago y general de preocupacion social.

Nunzia Auletta y Maria Helena Jaén, profesoras del IESA.

DEBATES IESA e Volumen XX e NUmero 2 e ABRIL-JUNIO 2015 11



12

TEMA CENTRAL  Una ruta hacia los negocios sostenibles

Mapa de pablicos relevantes para una organizacion

COMUNIDAD
Derechos, desarrollo,

GOBIERNO
Impuestos, respeto
por las normas,
participacion, votos

BANCOS
Riesgo, intereses,
cancelacion,
ganancias

Fuente: adaptado de Mitroff (1983).

A lo largo de varias décadas el concepto ha ido evo-
lucionando e incorporando nuevas dimensiones, como las
obligaciones de los publicos constituyentes de la organiza-
cién empresarial y las relaciones entre la RSE, la ética en los
negocios y la capacidad de respuesta social de las empresas.
Carroll (1999) introdujo el concepto de piramide de la RSE,
que incluye cuatro dominios: econémico, legal, ético y fi-
lantrépico. Se pasa, asi, de la pura motivacion econémica, a
través del respeto de la legalidad y los imperativos éticos, a
la filantropia, entendida como inversién socialmente respon-
sable, pero no necesariamente alineada con la estrategia de
negocios de la empresa. La gran contribucion de este autor
consiste en la identificacion de un ajuste natural entre la RSE
y los publicos relevantes de la organizacion, definidos como
todos aquellos actores —individuos o grupos— que pueden
ser afectados por (o influyen sobre) las decisiones y acciones
de la empresa en el entorno donde opera.

El desarrollo de estrategias de RSE, que tomen en con-
sideracion el impacto de las acciones de la empresa sobre las
sociedades en las que operan, requiere no solo identificar a
todos los actores relevantes, sino también avanzar en la com-
prension de sus expectativas, papeles e influencias. Para ello
resulta util recurrir a la clasificacion propuesta por Mitchell,
Agle y Wood (1997), en términos del poder, la legitimidad
y la urgencia de cada actor y sus demandas. La combinacion
de estos factores, que resulta en siete perfiles de publicos
relevantes (latente, discrecional, exigente, dominante, peli-
groso, dependiente y definitivo), permite a las empresas con-
siderar aspectos positivos y negativos de sus interacciones, y
superar la mera vision de la filantropia como acto opcional.

En un minucioso analisis de la evolucion del concepto de
RSE, mas alla de la idea de la buena ciudadania corporativa,
Dahlsrud (2008) identifico cinco dimensiones que estan pre-
sentes en la mayoria de las definiciones: ambiental, social, eco-
nomica, publicos relevantes y voluntariedad. Ademas, afirmo
que el reto para los negocios se centra en la forma de construir
una politica de RSE en un contexto especifico, que tome en
cuenta los principales impulsores de la estrategia de negocio.

De la competitividad al valor compartido

Este punto de vista es fomentado por Porter y Kramer
(2000), quienes argumentan que la RSE no debe considerar-
se un costo, una restriccion o una obra de caridad. Proponen
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servicios, cultura,
educacion, ambiente

LA ORGANIZACION

EMPLEADOS
Sueldo, sentido de
pertenencia, beneficios,
estabilidad

DUENOS
Dividendos, patrimonio,
valor de la accion,
reconocimiento

CONSUMIDORES

Productos, precio,

calidad, mejoras,
conveniencia

un enfoque estratégico que puede convertir una buena ciu-
dadania corporativa en una oportunidad para crear ventajas
competitivas e innovacién, mediante el empleo de los recur-
sos y la experiencia de la empresa para fomentar beneficios
sociales. De esta manera, la RSE se convierte en una estra-
tegia en si misma, enraizada en la interdependencia de una
empresa y la sociedad o el ambiente, que puede producir al
mismo tiempo beneficios sociales y ganancias empresariales.

Estos autores proponen utilizar el modelo tradicional de
cadena de valor para identificar las oportunidades sociales y
explorar las posibles contribuciones de los publicos relevan-

Las iniciativas de responsabilidad social
empresarial pueden convertirse en parte

de la estrategia de la empresa para mejorar
su competitividad o conducir al desarrollo
de productos y servicios

tes a las actividades primarias y de apoyo en la empresa. Ade-
mas, mediante el modelo del diamante de Porter, analizan las
dimensiones sociales del contexto competitivo en el que se
combinan la rivalidad entre empresas, las condiciones de los
factores, las condiciones de la demanda local y las industrias
relacionadas y de apoyo. Las iniciativas de RSE pueden, asi,
convertirse en parte de la estrategia de la empresa para mejo-
rar su competitividad o conducir al desarrollo de productos
y servicios. Desde este punto de vista, por ejemplo, una co-
munidad con buenos niveles de educacion y de salud puede
suministrar tanto una fuerza laboral mas productiva como
una demanda en expansion.

En esta linea de pensamiento Porter y Kramer (2011)
introdujeron luego el concepto de creacion de valor compar-
tido, a partir de la relacién entre progreso social y progreso
econdmico, que se aleja de los planteamientos originales de
redistribucion de la riqueza. El valor compartido, que incluye
la creacion de valor social, se centra en el desarrollo de opor-
tunidades de negocios cuyas rutas pueden ser la reconceptua-
lizacion de productos y servicios, la redefinicion de mercados
y el impulso de agrupaciones de empresas locales. De esta
manera, empresas y comunidades trabajan en conjunto para
lograr el mayor beneficio para ambas.



Los diez principios del Pacto Global de la ONU

Una ruta hacia los negocios sostenibles ~ TEMA CENTRAL

1: Las empresas deben apoyar y respetar la proteccion de los derechos humanos fundamentales reconocidos universalmente,

Derechos humanos dentro de su &mbito de influencia.

2: Las empresas deben asegurarse de que no son complices de la vulneracion de derechos humanos.

3: Las empresas deben apoyar la libertad de asociacion y el reconocimiento efectivo del derecho a la negociacion colectiva.

Estandares laborales

4. Las empresas deben apoyar la eliminacion de toda forma de trabajo forzoso o realizado bajo coaccién.

5: Las empresas deben apoyar |a erradicacion del trabajo infantil.
6: Las empresas deben apoyar la abolicion de practicas de discriminacion en el empleo y la ocupacion.

7: Las empresas deben mantener un enfoque preventivo que favorezca el medio ambiente.

Medioambiente

8: Las empresas deben fomentar iniciativas que promuevan una mayor responsabilidad ambiental.

9: Las empresas deben favorecer el desarrollo y la difusién de tecnologias respetuosas del medio ambiente.

Anticorrupcion

Fuente: Organizacion de las Naciones Unidas (www.unglobalcompact.org).

Mirando al futuro: el Pacto Global

El concepto de sostenibilidad ha sido definido por el Consejo
Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible (WBCSD,
por sus siglas en inglés) como «la satisfaccion de las necesida-
des del presente sin comprometer la capacidad de las genera-
ciones futuras para satisfacer sus propias necesidades» (www.
wbesd.org). Esta definicion ha sido ampliada por la Comision
Mundial sobre el Medioambiente y el Desarrollo (WCED, por
sus siglas en inglés), al tomar en cuenta los aspectos ambien-
tales, sociales y economicos del desarrollo sostenible, como la
nocion de limitacion de recursos (energia, materias primas,
agua, tierra), el acceso equitativo a estos recursos limitados,
la equidad intergeneracional e intrageneracional, y una trans-
formacion progresiva de la economia y la sociedad (www.un-
documents.net/wced-ocf.htm).

El Pacto Global de la ONU (www.unglobalcompact.org)
define la sostenibilidad empresarial como la creacion y la entre-
ga por parte de las empresas de valor a largo plazo en términos
economicos, sociales, ambientales y éticos. El Pacto Global es
una iniciativa que invita a las empresas a adherirse a diez prin-
cipios basados en declaraciones y convenciones universales
aplicadas en cuatro areas: derechos humanos, medioambiente,
estandares laborales y lucha contra la corrupcion.

En la actualidad el Pacto Global retne a 12.000 par-
ticipantes en 145 paises y se ha convertido en la iniciativa

Modelo de negocio sostenible

10: Las empresas deben trabajar en contra de la corrupcion en todas sus formas, incluidas la extorsion y el soborno.

de ciudadania empresarial mas grande del mundo, con el
objetivo de construir un mercado global mas estable, equi-
tativo e incluyente. Las empresas que participan en el Pacto
Global se comprometen no solo a apoyar los diez princi-
pios, sino también a introducir los cambios necesarios en
sus operaciones para que el Pacto Global y sus principios
formen parte de su gestion, estrategia y cultura. Asimismo,
deben publicar un reporte de sostenibilidad, como parte de
su informe anual.

Hacia un modelo para negocios sostenibles

Un analisis mas a fondo de la conceptualizacion de un mo-
delo de negocio sostenible, llevado a cabo por Stubbs y Coc-
klin (2008), propone que las organizaciones deben desarro-
llar las capacidades estructurales y culturales internas para
lograr la sostenibilidad empresarial; pero, al mismo tiempo,
deben colaborar con sus putblicos relevantes para lograr la
sostenibilidad del sistema. Ello resulta en un conjunto de
seis componentes que combinan direccion estratégica, ca-
pacidades, relaciones, cultura y variables de desempeno.
Estos componentes interactian de un modo sistémico, en
el cual la medicion de desempertio es esencial para la rea-
limentacion de las actividades de la empresa, tanto en las
relaciones con sus publicos relevantes como en la definicion
de su estrategia.

Direcci6n estratégica
ambientales y sociales.

Colaboracidn para el éxito

La empresa debe indicar su propdsito, mision y vision a partir de una combinacién de aspectos econdmicos,

La empresa debe enfocar su éxito més alla de los beneficios deseados por los accionistas, y conectarlo con el éxito

de sus pablicos relevantes mediante el compromiso y la colaboracion.

Reduccion
de la huella ambiental

Liderazgo y cultura

La empresa reconoce entre sus piblicos relevantes al ambiente natural en si mismo, con un enfoque en el uso de
recursos renovables y en la reduccién de la huella ambiental en toda la cadena de valor.

La empresa debe desarrollar y mantener una cultura para la sostenibilidad, a partir del liderazgo de las maximas

esferas gerenciales, capaz de empujar cambios estructurales en toda la red de puiblicos relevantes.

Enfoque sistémico
de las capacidades

Indicadores de desempefio
financieros, sociales y ambientales.

Fuente: adaptado de Stubbs y Cocklin (2008).

La empresa debe promover cambios no solo en sus capacidades internas, sino también en las competencias de
todos los actores que operan en su sistema.

La empresa debe medir su desempefio en funcion de una triple cuenta de resultados, basada en indicadores
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TEMA CENTRAL  Una ruta hacia los negocios sostenibles

Instituciones de apoyo al desarrollo de negocios sostenibles

Principios Ceres (www.ceres.org)

Principios de Ecuador
(www.equator-principles.com)

Principios para la Inversion Responsable
(www.unpri.org)

Principios para una Educacion Gerencial Responsable

(www.unprme.org)

Principios del Pacto Mundial de las Naciones Unidas

(www.unglobalcompact.org)

Objetivos de Desarrollo del Milenio
(www.un.org/millenniumgoals)

Consejo de Administracion Forestal
(www.fscus.org)

Protocolo de Gases de Efecto Invernadero
(www.ghgprotocol.org)

Liderazgo en Energia y Disefio Ambiental
(www.leed.net)

Iniciativa de Reporte Global
(www.usghc.org)

Fondo Multilateral de Inversiones
(www.iadb.org)

New Ventures / Instituto de Recursos Mundiales

(www.wri.org)

Red para la Sostenibilidad Empresarial

Diez principios de conducta empresarial ambiental

Punto de referencia de la industria financiera para determinar, evaluar y gestionar los
problemas sociales y ambientales en el financiamiento de proyectos

Marco de referencia para ayudar a los inversionistas a integrar el desempefio social,
ambiental y de gobierno empresarial en las decisiones de inversion

Seis principios sobre las responsabilidades de las empresas para crear un mundo
social y ecoldgicamente sostenible mediante la ciudadania empresarial responsable,
destinados a ser incorporados en la educacién en gerencia

Diez principios que se centran en derechos humanos, trabajo, medioambiente y
anticorrupcion

Conjunto de ocho objetivos medibles para 2015 para combatir la pobreza, el hambre,
las enfermedades, el analfabetismo, la degradacién ambiental y la discriminacion
contra la mujer

Conjunto de principios, criterios y normas para la gestién forestal responsable, que
abarcan preocupaciones econdmicas, sociales y ambientales

Herramienta de contabilidad internacional para lideres gubernamentales y
empresariales para entender, cuantificar y gestionar las emisiones de gases de efecto
invernadero

Punto de referencia aceptado para el disefio, la construccion y la operacion de
edificios verdes de alto rendimiento

Marco de informacion empresarial para cada industria y estandar internacional para
la presentacion de reportes sobre el desempefio ambiental, social y econémico

Proveedor de asistencia técnica para el sector privado en América Latina y el Caribe,
y uno de los inversionistas en microfinanzas y fondos de capital emprendedor para
pequefias empresas

Proyecto de niicleo de emprendimiento ambiental que presta servicios de desarrollo de
negocios a pequefias y medianas empresas interesadas en el ambiente de mercados
emergentes

Red de expertos académicos internacionales y lideres empresariales con el objetivo
de dar forma a las practicas de gestion e investigacion en temas de responsabilidad

(nbs.net)

Fuente: adaptado de Waddok (2008).

De la definicion al estudio

En sintesis, una empresa sostenible es aquella que opera en
armonia con los limites del planeta y se propone el desarro-
llo de negocios rentables que contribuyen, al mismo tiempo,
al progreso social y el desarrollo sostenible. Son muchas las
vias que se pueden recorrer para implementar un modelo
de sostenibilidad, y mucho queda todavia por estudiar en
cuanto a las estrategias, capacidades, practicas y niveles de
desempertio de las empresas que asumen este reto. Por ello,
la Red de Conocimiento sobre la Empresa Social (SEKN,
por sus siglas en inglés), que retne a las mejores escuelas de
negocios de América Latina, ha decidido dedicar su cuarto
ciclo de investigacion al estudio de casos de empresas que
se hayan destacado por su desempefio en temas de sosteni-
bilidad. Estas empresas operan en diversos ambitos (desde
biotecnologia hasta construccion), comparten tanto solidos
principios éticos como interés por todos los actores relevan-
tes de su entorno e integran en sus estrategias los principios
del desarrollo sostenible para crear valor ambiental, social,
financiero y humano. El analisis de estos casos permitira co-
nocer y comprender la implantacion de estrategias de soste-
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social empresarial

nibilidad en la region, con las especificidades del entorno y
con la identificacion de modelos que puedan ser reproduci-
dos exitosamente. bl
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COMO CREAR CADENAS
PRODUCTIVAS COMPETITIVAS
Y SOSTENIBLES:

APRENDIZAJES DEL
BIOCOMERCIO EN ECUADOR

Rebeca Vidal

La competitividad de las cadenas productivas se basa en fuertes lazos comerciales
y estratégicos entre las empresas, exigentes estandares de calidad y crecimiento en
mercados nacionales y foraneos. La sostenibilidad se refiere a su capacidad para
mantenerse en términos financieros, sociales y ambientales. El biocomercio apunta a
lograr ambos propésitos en las cadenas de valor.

UNA CADENA PRODUCTIVA competitiva se caracteriza por fuertes lazos comerciales y

estratégicos entre las empresas que integran la cadena de valor, la superacion constante de estandares de
calidad de los productos y una presencia creciente de sus productos terminados en mercados naciona-
les y foraneos. El crecimiento progresivo de una cadena de valor es una senal de que puede sostenerse
econdmicamente, a medida que se expande su presencia en el mercado. Sin embargo, el término soste-
nibilidad se refiere también a la vinculacion de las actividades productivas y de agregacion de valor con
su contexto ambiental y social, de manera de crear beneficios también en estos ambitos.

El biocomercio es una expresion de la convergencia de los factores de sostenibilidad en una acti-
vidad economica. Se define como las actividades de recoleccion, procesamiento y comercializacion de
bienes y servicios derivados de la biodiversidad nativa de una region, que cumplen criterios de sosteni-
bilidad ambiental, social y econémica a lo largo de todos los procesos productivos.

El trabajo de articulacion y fortalecimiento de las cadenas de valor requiere un enfoque integral
para alcanzar los multiples objetivos que implica la conduccion de un proyecto productivo de acuerdo
con los criterios del biocomercio. Los organismos multilaterales, en conjunto con organismos publicos
y privados, han acumulado un aprendizaje derivado de multiples experiencias de acompanamiento de
iniciativas productivas, del cual se derivan algunas claves para fomentar de manera integral la competi-
tividad y la sostenibilidad de las cadenas de valor. En Ecuador, por ejemplo, el rapido crecimiento de la
demanda global de productos organicos, de comercio justo y de ecoturismo, entre otras alternativas de
consumo enfocadas en un interés por promover la sostenibilidad, en conjunto con la amplia biodiversi-
dad de ese pais, ha impulsado el surgimiento de iniciativas productivas que incorporan en sus modelos
de negocio una atencion particular al impacto ambiental, social y economico.

Ecuador es un pais relativamente pequeno en superficie geografica, comparado con las demas
naciones del continente americano. En sus 256.370 kilometros cuadrados, no obstante, se asienta una
singular topografia, con gran diversidad de especies vegetales y animales. En pocas horas de recorrido
por carretera, o por las autopistas que se han desarrollado en afios recientes, es posible pasar de una
cerrada selva tropical a las frias e irregulares elevaciones de la Cordillera de Los Andes, y luego a la ca-
lurosa costa del Pacifico.

Rebeca Vidal, ejecutiva de Politicas Piblicas y Competitividad de CAF-Banco de Desarrollo de América Latina (sede Quito, Ecuador).
Cursa el doctorado en Ciencias Sociales y Humanidades de la Universidad Simén Bolivar (Caracas).
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Fotografia: Rebeca Vidal
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La Amazonia ecuatoriana reune una diversidad biolo-
gica de las mayores del mundo. Este ecosistema cuenta con
recurso hidrico abundante y suelo fértil, y —a pesar de la
presencia de asentamientos mineros y la incorporacion de
cultivos de especies no nativas en algunas zonas— ofrece
condiciones para el desarrollo de cultivos agroforestales que
combinan diversas especies, para proteger el suelo del agota-
miento tipico del monocultivo y proveer alimentos en con-
diciones organicas tanto a los pobladores nacionales como a
otros mercados.

Aproximacion integral para impulsar la competitividad
En Ecuador se han promovido proyectos de fortalecimiento
productivo en algunas cadenas de alto valor agregado y con
potencial de exportacion. El modelo de Aglomeraciones Pro-
ductivas Locales (APL) promovido por CAF-Banco de De-
sarrollo de América Latina, en busca de una aproximacion
integral que permita potenciar competitivamente una cadena
de valor, cuenta con tres componentes orientados al fortale-
cimiento de las cadenas de valor, la capacidad institucional y
el clima de negocios.

A partir de 2012 se emprendi6 en la ciudad de Cuenca,
al sur del pais, el trabajo con cadenas de valor de muebles de
madera y electrodomésticos. Se logré un solido engranaje entre
las empresas participantes y un incremento de sus exportacio-

Coémo crear cadenas productivas competitivas y sostenibles: aprendizajes del biocomercio en Ecuador

Principios de hiocomercio

L.
2.
3.
4.
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7.

Conservacion de la biodiversidad

Uso sostenible de Ia biodiversidad

Distribucion justa y equitativa de beneficios

Sostenibilidad econémica (gestion productiva, financiera y de mercado)
Cumplimiento de la legislacion nacional e internacional

Respeto de los derechos de los actores que participan en la actividad
Claridad sobre la tenencia de la tierra, el uso y el acceso a los
recursos naturales y los conocimientos

nes. Las empresas de mayor escala en cada una de las cadenas,
con claro objetivo hacia el mercado internacional, sirven de
ancla para las que les proveen subpatrtes y servicios. El proyecto
atendio a cada cadena desde el proceso de obtencion de mate-
ria prima, y velo por el cuidado del impacto ambiental como,
por ejemplo, en las practicas de cultivo y extraccion de madera
(CAE, ACUDIR y Ministerio de Coordinacion de la Produccion,
el Empleo y la Competitividad, 2014).

En el componente enfocado en la cadena de valor, una
vez identificados los cuellos de botella, se establecieron pla-
nes de desarrollo que permitieron a las empresas, tanto las

Indigenas ecuatorianos preparan abono organico para la siembra de quinua.
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de mayor escala como las pequenias y medianas, mejorar sus
procedimientos, reducir tiempos de produccion y entrega, y
optimizar el uso de energia para disminuir el impacto am-
biental de la actividad. Asimismo, mediante la identificacion
de oportunidades de mejora en los procesos se incremento
la calidad de las piezas entregadas a empresas ancla, lo cual
incidio positivamente en la entrega de productos finales de
calidad para la exportacion. También se identifico e imple-
mento la capacidad nacional para producir partes que eran
importadas, a mejor costo y mayor calidad, lo cual incre-
mento6 la agregacion de valor local.

En el componente de capacidad institucional se desarro-
116 un método para identificar brechas entre las necesidades
de la demanda y la oferta de servicios de apoyo a las cadenas.
Fueron evaluadas 21 instituciones publicas, privadas, mixtas
y académicas, y se establecieron agendas de trabajo concretas
para mejorar el apoyo institucional.

El tercer componente del modelo, referido al clima de
negocios, se orientd a levantar y hacer seguimiento de un
menu de indicadores derivados de diversas fuentes de in-
formacion, nacionales e internacionales, relacionados con el
atractivo de inversion de Cuenca y sus alrededores. El segui-
miento y la difusion de estos indicadores, y su evolucion, se
ejecutan por intermedio de un portal que sirve de guia para
el disefio de politicas dirigidas al crecimiento de estas y otras
cadenas de valor.

Este modelo de abordaje integral ha sido desarrollado
a partir de la experiencia con otros programas de fortale-
cimiento de cadenas productivas. En Ecuador, en afos re-
cientes se han desarrollado proyectos productivos entre los
cuales se pueden mencionar los dirigidos al impulso de la
cadena de valor de la quinua en la provincia de Chimborazo,
los derivados lacteos en El Carchi, los cultivos combinados
de arboles maderables y cacao en Pichincha y Esmeraldas,
asi como la cadena lactea en el Carchi y el turismo comu-
nitario en Imbabura. Todos estos proyectos han mantenido
la vision de abordaje integral de las cadenas, con criterio de
sostenibilidad tanto ambiental como social, y han propiciado
acercamientos entre los sectores publico y privado tendentes
a mejorar la productividad de las cadenas y sus entornos de
desarrollo.

Oportunidades del biocomercio

El desarrollo de proyectos para aprovechar las oportunida-
des del biocomercio requiere igualmente una aproximacion
integral. Esas oportunidades se derivan de la biodiversidad
existente en Ecuador, donde abundan variedades de especies
vegetales valoradas en el mercado por sus propiedades para
la salud y la posibilidad de cultivarlas con sistemas organi-
cos. Tales son los casos de la quinua (cereal andino de ele-
vados contenidos proteinicos), el amaranto (otro cereal que
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ha sido aprovechado como excelente sustituto para el trigo y
apto para celiacos), la chia (semilla que cuenta con alta pro-
porcion de omega 3, 6 y 9) y la guayusa (arbusto cuya hoja
cuenta con propiedades antioxidantes), entre otras especies.

Una iniciativa que ha apostado al fortalecimiento de
este tipo de negocios es el proyecto Biocomercio Andino,
que empezo6 en el aito 2010 como esfuerzo conjunto de los
ministerios del ambiente de Colombia, Ecuador y Pert, con
el apoyo de varios organismos multilaterales. La primera fase
del proyecto se concentro en el desarrollo de estudios que
permitieron identificar oportunidades en diferentes cadenas
de valor en los paises participantes. Durante esta fase tam-
bién se establecieron las organizaciones que participarian en
la ejecucion de proyectos especificos, se disenid el modelo
de funcionamiento y de articulacion de aportes de cada ins-
titucion y se definio el sistema de seguimiento y evaluacion.
(Ministerio del Ambiente de Ecuador, GEF, CAE UNEP y
CORPEI, 2014).

El objetivo principal del proyecto es proteger y apro-
vechar de manera sostenible la biodiversidad, mediante el
fomento del comercio de recursos biologicos. El modelo se
desarrollo alrededor de seis componentes.

Componentes del proyecto de Biocomercio Andino

1
Politicas
piblicas

6
Proyectos
piloto

2
Acceso
a mercados

financiero

Acceso
a informacion

El primer componente, referido al desarrollo y la raciona-
lizacion de politicas publicas, busca apoyar a las instituciones
gubernamentales mediante propuestas especificas que permi-
tan mejorar el marco legal para el desarrollo de actividades de
biocomercio, asi como capacitar a funcionarios publicos en la
promocion de este tipo de iniciativas. El componente de acceso
amercados esta destinado a incrementar el niumero de produc-
tos y servicios de biocomercio en diferentes cadenas producti-
vas, por medio de investigaciones de mercado y desarrollo de

VALORACION DE PROYECTOS | MicueL NajuL

La valoracion es quizas la disciplina gerencial mas exigente, porque pone
a prueba los conocimientos necesarios para analizar un proyecto y su
entorno. Esta es la base de Valoracion de proyectos, un libro que expone,
de manera sencilla y recurriendo a ejemplos practicos, los lineamientos
tedricos de la valoracion de negocios. La obra incluye un CD con una
amplia muestra de modelos matematicos disefiados en hojas de calculo,
gue propone pautas para proyectar cuentas y variables.
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productos, planes de manejo sostenible de los cultivos, progra-
mas para el mejoramiento de la calidad y facilidades para la ob-
tencion de certificaciones, entre otras actividades relacionadas.

Las actividades para el fortalecimiento de capacidades son
programas de capacitacion sobre temas técnicos, productivos y
de gestion, que apuntan a la elaboracion de planes de negocios
y planes estratégicos apegados a los principios de biocomercio.
El acceso a informacion sobre productos y mercados es el foco
del cuarto componente, y esto se hace posible en la medida en
que se desarrollan redes de informacion, difusién y generacion
de datos que permitan caracterizar y hacer seguimiento a las
cadenas de valor beneficiarias del proyecto.

El componente de apalancamiento de recursos financie-
1os esta orientado a la generacion de productos financieros,
con énfasis en créditos dirigidos a iniciativas de biocomer-
cio con condiciones adaptadas a las necesidades y realidades
de las cadenas productivas, en términos de plazos y ciclos
del negocio, entre otros aspectos. En esta linea también se
enmarcan actividades para sensibilizar al sector financiero
sobre las oportunidades economicas y las ventajas sociales y
ambientales derivadas de invertir en biocomercio.

Los proyectos piloto constituyen un componente que fue
implementado hasta el ano 2014, cuyo objetivo era ofrecer
apoyo y asistencia técnica no reembolsable a algunas iniciativas
identificadas durante la primera fase. A continuacion se resu-
men los principales componentes y logros de algunos proyec-
tos desarrollados bajo el modelo de biocomercio.

Aprovechamiento sostenible de la quinua
El proyecto Biocomercio Andino apoy¢ la cadena productiva
de quinua en las provincias de Carchi, Imbabura, Pichincha,
Cotopaxi y Tungurahua, con la participacion de 344 agricul-
tores y la organizacion civil Industrial Agropecuaria Freund-
Arroyo (Inagrofa).

*  Antecedentes: el crecimiento de la comercializacion de
quinua en el mercado internacional es de veinte por ciento
anual en los ultimos cinco afos, lo cual revela una deman-
da creciente. Inagrofa es una organizacion de la sociedad
civil que surgio en el ano 1989 con la finalidad de fomen-
tar la actividad productiva de quinua y la generacion de
sus productos derivados. Desde su creacion ha realizado
actividades de asistencia técnica y provision de insumos a
su amplia red de productores, bajo la figura de compra de
la produccion a precios prefijados.

*  Necesidades identificadas: la cartera de clientes nacionales e
internacionales debia ampliarse para garantizar la sostenibi-
lidad de la empresa y los productores de la cadena, lo cual
requeria consecuentemente incrementar la produccion.

*  Objetivos de la intervencion: 1) incrementar la produc-
tividad y la oferta de productos de Inagrofa, mediante

ANTONIO FRANCES (COORDINADOR)
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la adquisicion de mayores cantidades de quinua de sus
proveedores, para su procesamiento y comercializacion
en mercados internacionales; 2) establecer nuevas lineas
de comercializaciéon de quinua ecuatoriana en el merca-
do internacional y 3) fortalecer la articulacion entre la
organizacion y los productores de la cadena, mediante
acuerdos de produccion bajo buenas practicas agricolas
y calidad en cosecha y poscosecha.

*  Principales resultados: 1) implantacion de practicas
de biocomercio en 600 hectareas, 2) incremento de
las ventas en 29 por ciento, 3) articulacion y fortale-
cimiento productivo de 344 productores de quinua y
cinco asociaciones de productores y 4) establecimiento
de nuevas alianzas de comercializacion internacional.

Productos cosméticos derivados de la biodiversidad
La industria cosmética ha sido otro caso de fortalecimiento
productivo a través del proyecto Biocomercio Andino, que
abarca derivados de las especies ungurahua, ishpink, gua-
yusa y sangre de drago, todas provenientes de la Amazonia
ecuatoriana y con propiedades beneficiosas para la salud.

* Antecedentes: el incremento de la demanda global de
productos cosméticos que no tengan efectos adversos
sobre la salud y se vinculen con un estilo de vida ar-
monico con la naturaleza ha redundado en el aprove-
chamiento comercial de insumos naturales y organicos
para la industria cosmética. La Fundacion Chankuap,
ubicada en la regién amazonica de Ecuador, ha trabaja-
do desde el afio 2000 con emprendimientos locales de
comunidades indigenas de las etnias Shuar, Achuar y
mestizos, para fortalecer la comercializacion sostenible
de especies vegetales nativas para la cosmética natural.

*  Necesidades identificadas: garantizar la disponibilidad
de los recursos a largo plazo, mediante el cuidado de
los ecosistemas donde se producen. Esto es posible
en la medida en que se desarrollen planes de manejo
agroforestal adaptados a las realidades y potencialida-
des de cada especie y comunidad. Asimismo, el apro-
vechamiento de la oportunidad derivada de la creciente
demanda internacional requiere el desarrollo de pro-
ductos organicos seglin estandares internacionales, in-
cluidos procesos de certificacion.

*  Objetivos de la intervencion: 1) implementar las prac-
ticas de la normativa de certificacion organica en los
cultivos y centros de acopio y 2) desarrollar formulas
cosméticas de linea organica.

*  Principales resultados: 1) incremento del 11,5 por
ciento en la superficie de especies amazonicas con ma-
nejo sostenible, 2) incorporacion de sesenta nuevas fa-
milias a la cadena productiva en su etapa de cultivo y

La empresa es el motor econdmico por excelencia, sea privada, publica
o social. Hasta ahora trabaja para sus accionistas, pero los trabajadores,
los clientes y las comunidades le plantean exigencias crecientes,

gue van mas alla de lo que se conoce como responsabilidad social.

En Compromiso social: gerencia para el siglo XXI se dan herramientas
novedosas para responder a esas exigencias.
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cosecha, las cuales se suman a las setenta que iniciaron
el proyecto, 3) formulacion de cuatro nuevos produc-
tos de la marca IKIAM, la cual cumple con criterios y
estandares internacionales de cosmetologia organica y
4) incremento de veinte por ciento de las ventas.

Preservacion de suelos y ecosistemas

como base de la agricultura ecologica
Son pocas las iniciativas que han incursionado en el desa-
rrollo de productos bioldgicos para el sector agricola. Dado
el potencial de este tipo de productos para promover el
aprovechamiento sostenible en diversas cadenas producti-
vas vinculadas con la actividad agricola, este proyecto fue
seleccionado para recibir apoyo en el marco del programa
de Biocomercio Andino.

*  Antecedentes: una amplia gama de fenomenos —des-
de el cambio climatico y desastres naturales hasta las
migraciones humanas, la introduccion de especies no
nativas con fines comerciales y la proliferacion de prac-
ticas agricolas perjudiciales para los ecosistemas— ha
sido el marco de oportunidad para el desarrollo de ini-
ciativas dirigidas a la generacion de insumos de tipo
biologico que puedan apoyar la productividad agricola.
La empresa Agrodiagnostic, creada en 2009, trabaja en
la identificacion de opciones naturales que permitan
contrarrestar plagas e infecciones de las plantas, a par-
tir de microorganismos nativos de suelos ecuatorianos.

*  Necesidades identificadas: la incorporacion de nuevos
productos de este tipo y de desarrollo local requeria
fortalecer la captacion de mercados, con nuevos canales
de comercializacion y una estrategia de promocion.

*  Objetivos de la intervencion: 1) disefio e implantacion
de un plan de gestion comercial dirigido a las provin-
cias de Carchi, Imbabura, Pichincha, Tungurahua y
Chimborazo y 2) capacitacion técnica de agricultores
en materia de métodos de agricultura ecoldgica con
base en productos biolégicos para el control de plagas
e infecciones.

*  Principales resultados: 1) implantacion de los principios
de biocomercio en 400 hectareas de influencia de la ca-
dena de valor, asi como en el proceso productivo llevado
a cabo por la empresa Agrodiagnostic, 2) incremento de
las ventas en cincuenta por ciento, 3) fortalecimiento de
las capacidades técnicas relacionadas con practicas de
cultivo organicas en 250 productores de las provincias
participantes en el proyecto, 4) disefio e implantacion del
uso de manuales sobre mejores practicas de cultivo eco-
logico y 5) diversificacion del mercado alcanzado por la
empresa con sus productos biologicos.

Claves del éxito

Los aprendizajes derivados de la experiencia con estos y
otros proyectos de fortalecimiento productivo con criterio
de sostenibilidad sefialan algunas claves para alcanzar resul-
tados satisfactorios.

El primer elemento clave esté relacionado con el com-
promiso y la disposicion al trabajo en equipo de las ins-
tituciones participantes en cada proyecto, asi como de las
empresas e iniciativas productivas de diferentes escalas que
participan en ellos, con la visién de crecer juntas como una
cadena unida, orientada al mercado internacional. El trabajo
previo al proyecto y la participacion en su formulacion cier-
tamente potencian el impacto final, en la medida en que los
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participantes se apropien del proyecto y desarrollen un alto
grado de compromiso.

Esta orientacion deberia conducir a construir alianzas
entre los sectores publico, privado y académico (o centros
de investigacion). En el caso del sector publico, el princi-
pal aporte consiste en la formulacion de politicas o creacion

La Fundacion Chankuap, ubicada en la region
amazonica de Ecuador, ha trabajado desde

el aino 2000 con emprendimientos locales

de comunidades indigenas de las etnias
Shuar, Achuar y mestizos, para fortalecer

la comercializacion sostenible de especies
vegetales nativas para la cosmética natural

de condiciones favorables para el desarrollo de las cadenas
productivas apoyadas. El sector privado permite el engranaje
entre empresas de diferentes escalas, asi como la instrumen-
tacion de una estrategia comercial. La academia o los ins-
titutos de investigacion cuentan con fortalezas importantes
para el desarrollo de capacidades tanto en el plano técnico
y productivo como en gestion y estrategia; ademas, cuentan
con recursos Utiles para la innovacion y el desarrollo de nue-
vos productos y modelos de negocios que pueden beneficiar
al sector empresarial.

El segundo aspecto de gran valor para el logro de resul-
tados tiene que ver con la definicion de los objetivos y com-
ponentes del proyecto, en respuesta a un analisis integral de
necesidades y dreas de mejora. Mientras el proyecto pueda
integrar mas componentes de fortalecimiento con enfoques
complementarios de tipo comercial, de articulacion de ac-
tores, de técnicas productivas, entre otras posibilidades, los
resultados seran mejores. En tal sentido, una vision amplia al
momento de formular los objetivos y el alcance del proyecto
resulta conveniente para garantizar un mayor impacto.

Ambos elementos tienen una relacion intrinseca: en la
medida en que se diseria una intervencion mas amplia e inte-
gral resulta necesaria la participacion de mas actores de dife-
rentes areas y lograr aportes tanto técnicos como financieros
de todos los actores, para lograr una articulacion efectiva que
redunde en la competitividad y la sostenibilidad de la cadena
de valor. 1
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LOS RETOS

DE CONCILIAR EL PETROLEO
Y LA SOSTENIBILIDAD AMBIENTAL

El sector de hidrocarburos ha sido objeto de cuestionamientos sobre su impacto
en el ambiente. Sin embargo, es posible encontrar soluciones para un desarrollo
sustentable y compatible con una estrategia de creacion de valor.

|gor Hernandez

EL MERCADO ENERGETICO MUNDIAL se encuentra en un proceso de prolongada

transformacion, en busca de componentes menos contaminantes. El petréleo ocupara 25 por ciento de la
demanda energética mundial en 2035 (BP, 2014). Se prevén importantes inversiones en el drea de petréleo
y gas en los proximos afios y mucho se ha cuestionado acerca de las implicaciones de este crecimiento de la
oferta mundial; sobre todo por los efectos que tendria la mayor produccion de petréleo no convencional de
lutitas, desarrollada en los tltimos afos principalmente en Estados Unidos.

Diversos organismos internacionales, entre ellos la Agencia Internacional de Energia (AIE), sefialan que
las politicas actuales con respecto al cambio climatico pueden resultar insuficientes para cumplir la meta de
limitar el incremento a largo plazo de la temperatura global en 2°C, segin lo pactado en la Conferencia sobre
Cambio Climatico de Cancun, México, en 2010. La AIE ha propuesto algunas reformas que, con la tecno-
logia disponible, podrian reducir en un ochenta por ciento el exceso de emisiones proyectadas actualmente,
comparado con la meta pautada para 2020. Entre estas medidas se encuentra minimizar las emisiones de
metano provenientes de las operaciones de exploracion y extraccion de petroleo crudo y gas, que represen-
tarfan 18 por ciento de la posible reduccion de CO2 (AIE, 2013a).

Las emisiones de gas metano ocurren a lo largo de la cadena de valor de la industria de petroleo y gas.
El gas se encuentra en grandes cantidades como un subproducto de la extraccion de petroleo (gas asociado)
y, en algunas ocasiones, la infraestructura para reutilizarlo no se encuentra disponible o sus destinos comer-
ciales no estan asegurados. En consecuencia, el gas puede ser liberado a la atmosfera directamente (venteo).
Pero normalmente, por razones de seguridad, el metano pasa por un proceso de combustion a través de
mechurrios y se convierte en diéxido de carbono que, a pesar de ser contaminante, tiene menos potencial
de calentamiento. El efecto del gas metano sobre la atmasfera puede ser cuatro veces superior al del diéxido
de carbono. Ese proceso de combustion puede ser incompleto, segin el tipo de equipo usado y los factores
ambientales, como la velocidad del viento. Esto significa que, para mitigar el impacto ambiental, es necesario
construir grandes obras de infraestructura que incluyen compresores y gasoductos, lo cual requiere sustan-
ciales inversiones.

Las fugas no intencionales durante la transmision y la distribucion de gas natural también liberan gran-
des cantidades de metano. Este fenomeno pudiera ocurrir con mayor frecuencia en aquellos paises donde las
redes de distribucion tienen mayor antigiiedad, como Rusia y Estados Unidos. Hasta el momento se dispone
de poca informacion acerca de las emisiones a lo largo de las diferentes etapas del proceso de extraccion y
procesamiento de hidrocarburos. Pero, segun cifras del Departamento de Energia de Estados Unidos, en ese
pais las emisiones de perforaciones (incluido fracking) y las fugas de lineas de transmision generaron 225 mi-
llones de toneladas equivalentes de CO2 durante 2011, la segunda mayor fuente de este tipo, solo superada
por las plantas de generacion eléctrica.

Igor Hernandez, coordinador del Centro Internacional de Petrdleo y Energia, IESA.
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La produccion de petrdleo no convencional de lutita ha
sido particularmente criticada por la cantidad de metano que
se libera luego de la fracturacion de la roca. Algunos reportes
sugieren que el impacto sobre el cambio climatico de los pro-
yectos de fracking pudiera ser peor que el de las emisiones de
gases de efecto invernadero producidas por la explotacion de
carbon (Bown, de Nevers y Harrison, 2013). Sin embargo, atin
no se tiene claridad sobre la verdadera magnitud de las emisio-
nes y si pueden mitigarse sus efectos con medidas apropiadas
en la operacion y el almacenamiento del gas.

Si se mantienen las proyecciones de crecimiento de esta
nueva fuente de petroleo es posible esperar, también, una ma-
yor demanda de agua para el proceso de fractura de la roca que
almacena el petroleo. Estos proyectos pueden requerir entre
cuatro millones y veinte millones de litros de agua por pozo
perforado; por lo cual, en areas donde sea escaso el recurso,
esta produccion pudiera enfrentar serios obstaculos a largo pla-
zo. Otra preocupacion se refiere al posible impacto de estas
perforaciones en la geologia de las regiones productoras, que
puede hacerlas mas inestables ante sismos.

Cambio climatico y estrategias de la industria petrolera
Los efectos del cambio climatico, mas que un motivo de preocu-
pacion a largo plazo, tendran incidencia directa en el desarrollo
de los proyectos del sector hidrocarburos. La exploracion y la
produccion de petrdleo y gas se realizan en circunstancias y re-
giones extremas (aguas profundas, desiertos e incluso el Artico).
Los impactos del clima en este momento pueden ser relativa-
mente graduales, como la elevacion del nivel de aguas marinas y
el cambio de ciertas corrientes, o repentinos, como oleajes extre-
mos y mayor frecuencia e intensidad de tormentas, que pueden
interrumpir operaciones, incluso de manera definitiva.
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El tipo de politicas que se adopte para mitigar los efectos
del cambio climatico puede afectar las finanzas de las compa-
fifas, y una gran interrogante es la capacidad de respuesta de
las empresas petroleras para implementar las medidas que re-
quiere un modelo de desarrollo sustentable. Calculos de 1a ATE
(2013a) muestran que, en un escenario de reduccion decidida
de emisiones para prevenir el cambio climatico, los ingresos
de las companias de petréleo y gas serfan de 105 millardos de
dolares entre 2012 y 2035, casi tres veces mayores que los in-
gresos de las tltimas tres décadas, pero menores que en un es-
cenario menos restrictivo donde se ubicarfan en 125 millardos.

En un escenario estricto, a menos que se desarrolle la tec-
nologia de captura y almacenamiento de carbono, mas de dos
tercios de las reservas actuales de combustibles fosiles no serfan
desarrolladas. En la infraestructura instalada para el desarrollo
de los proyectos de petroleo y gas, un porcentaje de activos que-
darfa inutilizado de implementarse politicas ambientales mas
estrictas, debido a que no es economicamente rentable hacer in-
versiones para transformar algunas plantas de procesamiento o
porque no es facil la conversion hacia combustibles mas limpios.
Sin embargo, quiza el riesgo no sea extremadamente elevado y
afectarfa al cinco por ciento de las reservas probadas de petroleo
y al seis por ciento de las de gas que se desarrollan actualmente.

El entorno actual plantea retos muy importantes. Redu-
cir la combustion de gas es un objetivo marcado desde hace
tiempo en la comunidad internacional, pero requiere grandes
inversiones que no pueden materializarse en poco tiempo. A
corto plazo, el potencial para reducir emisiones radica en la
optimizacion de practicas aguas arriba y el mantenimiento de
equipos para la quema de gas o su posible reinyeccion. Ahora
bien, a largo plazo, el desarrollo tecnologico abre opciones que
pueden ser muy interesantes.
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La recuperacion de petrdleo mediante la inyeccion de
CO2 ha sido implementada desde hace algtin tiempo, dadas
ciertas propiedades técnicas de este gas: en condiciones apro-
piadas de temperatura y presion, se disuelve en el petréleo cru-
do, lo que facilita su movilidad, y su posterior separacion para
su reinyeccion en el yacimiento. De darse los incentivos para
reducir el impacto sobre el cambio climatico, el CO2 puede ser
capturado y puesto casi sin costo a disposicion del operador,
de manera tal que se deje la mayor cantidad posible de este
gas en el yacimiento. Un estudio de la AIE (2013b) revela que,
aunque los proyectos de CO2 EOR (por las siglas en inglés
de «recuperacion mejorada de petroleo») convencional tienen
el potencial para recuperar 190.000 millones de barriles en
el mundo (60 gigatoneladas de CO2 almacenadas), median-
te procesos de CO2 EOR podrian recuperarse hasta 430.000
millones de barriles, y almacenar 390 gigatoneladas de CO2,
mas que las emisiones proyectadas para el periodo 2013-2035.

La produccion actual de petréleo con este método es mo-
desta (1,5 por ciento de la produccion mundial). Comparado
con otros procesos, aun no es el mas rentable. Los proyectos
de fracking ocupan una parte mayor de la produccion estadou-
nidense, debido a que tienen un periodo menor para recibir
el retorno de las inversiones y una mayor tasa de retorno. Los
proyectos de recuperacion con CO2 tienen un menor precio de
equilibrio (a partir del cual dejan de ser rentables), y pueden
ser la alternativa preferida por los productores que piensan en
retornos de largo plazo, como las companias estatales de pe-

Reducir la combustion de gas es un objetivo
marcado desde hace tiempo en la comunidad
internacional, pero requiere grandes inversiones
que no pueden materializarse en poco tiempo

tréleo. Pero las consideraciones econémicas no son las tnicas.
Una restriccion clave es la disponibilidad de trabajadores espe-
cializados y la tecnologia que es necesario desarrollar, ademas
de la larga extension de los proyectos, que requiere condicio-
nes estables para la inversion durante mucho tiempo.

Venezuela: oportunidades para reducir

el impacto ambiental

La ultima comunicacion oficial con respecto a las emisiones
de CO2 en Venezuela es de 2005: el informe enviado por Ve-
nezuela al Panel Intergubernamental sobre Cambio Climatico,
basado en un reporte previo de 1999. Hasta la fecha no se tiene
informacion mas actualizada sobre las emisiones de gases de
efecto invernadero provenientes de la industria petrolera.

El inventario de emisiones de la industria petrolera en
Venezuela del ano 1999, expresadas como emisiones de CO2
equivalente, muestra que el 77 por ciento proviene del sector
energético, repartidas en 55 por ciento por la quema de com-
bustibles fosiles y 22 por ciento por los venteos de gas a la
atmosfera en los campos de produccion petrolera.

Las empresas de energia aportan el 32,8 por ciento de las
emisiones del sector energético, que totalizan 46,9 millones de
toneladas métricas de CO2, repartidos entre la industria petro-
lera (32,5 millones) y la generacion eléctrica. La mayor parte
de estas emisiones tienen lugar en las operaciones de produc-
cioén de crudo y refinacion. Las oportunidades de reduccion
de emisiones de CO2, por el uso de gas en las actividades de
extraccion de petroleo, estan en el mejoramiento de la eficien-
cia energética de distintas instalaciones industriales (calderas,
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Distribucion de las emisiones de C02 de la industria petrolera
en Venezuela 1999
(porcentajes)

Produccidn petrolera 56
Refinacidn 34
Produccién de gas 8
Produccion de orimulsién | 1

Transporte maritimo | 1

Fuente: Ministerio del Ambiente y de los Recursos Naturales, «Primera Comunicacion
Nacional en Cambio Climéatico de Venezuela», 2005.

calentadores, compresores, motobombas y otros equipos ope-
rados con gas) y en mejores practicas operacionales.

E1 75,7 por ciento de las emisiones de metano de la indus-
tria petrolera se produce por los venteos de gas. Con frecuen-
cia, el gas pobre o de baja presion se arroja a la atmosfera en
areas donde no se dispone de capacidad para su compresion,
recoleccion y transporte. La instalacion de mechurrios para
quemar el gas antes de arrojarlo a la atmosfera es una buena
oportunidad para la reduccion de las emisiones de metano,
pues el CO2 que se produce tiene menor impacto ambiental.

El impacto ambiental de la actividad petrolera no se limi-
ta a las emisiones de gases de efecto invernadero. En muchas
partes del mundo, ante los nuevos desarrollos tecnologicos y
los altos precios, algunas dreas que anteriormente no se con-
sideraban aptas para la explotacion petrolera se han converti-
do en potenciales fuentes de hidrocarburos. En Venezuela, el
descubrimiento de enormes reservas de crudo extrapesado en
la Faja del Orinoco ha planteado el interés estratégico de bus-
car su desarrollo para incursionar en mercados donde exista
una demanda importante de combustibles fosiles. Ahora bien,
en esta region existe también un importante acervo de capital
biologico (una gran biodiversidad), sobre todo a lo largo de la
ribera del rio Orinoco, por lo que la huella ambiental resultante
del desarrollo de infraestructura (tanto operativa como de apo-
yo a los nuevos servicios que se prestaran en la zona) puede
ser significativa.

La produccion petrolera esperada, segun las metas del
«Plan de la Patria», en la Faja del Orinoco para el ano 2019 es
de unos cuatro millones de barriles por dia, de un crudo con
alto contenido de elementos residuales (que incluyen coque y
azufre). Se calcula que, por cada barril de petréleo extrapesado,
se generan 25 Kg de coque y 3,25 Kg de azufre (Hernandez,
2008), lo cual implica que de llegarse a cumplir estas proyec-
ciones se producirian aproximadamente 100.000 toneladas de
coque (cerca de seis por ciento de la produccion mundial de
coque en 2013). De hecho, entre 2011 y 2012, la produccion
de coque se habia duplicado y la falta de disposicion de es-
tos residuos creaba problemas a las comunidades aledanas a la
planta de Jose, en Anzoategui, dadas las grandes acumulacio-
nes de coque y de azufre (Diaz-Bandres, 2012).

Los riesgos ambientales asociados con la actividad petro-
lera no se limitan a la extraccion de crudos pesados y extra-
pesados. En los tltimos afios se han observado accidentes con
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impacto significativo en la calidad del ambiente y las locali-
dades cercanas a las zonas de explotacion petrolera. En 2012,
una fisura en una de las tuberias del complejo operacional
Jusepin, en Monagas, llevo a un derrame de aproximadamente
140 kilometros, entre 64.000 y 120.000 barriles por dia, en
lo que se ha considerado el mayor derrame petrolero en agua
dulce a escala mundial, que afecto las aguas del rio Guara-

La mayor parte del impacto ambiental esta
estrechamente ligada a la demanda, lo cual
requiere un marco de politicas que incentive
una mayor eficiencia energética, la adopcion de
practicas de ahorro y conservacion de energia,
y la sustitucion de fuentes contaminantes

piche, una de las principales fuentes de agua potable de la
ciudad de Maturin, con consecuencias nefastas para la salud
de la poblacion, sin contar los efectos sobre la biodiversidad y
los ecosistemas de la zona (Carvajal y Oletta, 2012).

La compensacion por estos efectos sobre el ambiente,
ocasionados tanto por la explotacion controlada como por ac-
cidentes, debe realizarse de manera que incorpore la restitu-
cion por vias equivalentes de los recursos naturales perdidos o
agotados. Esto quiere decir que se deben desarrollar proyectos
de reforestacion, conservacion de cuencas hidrologicas, fuentes
alternas de energia y, ademas, compensar el impacto ambien-
tal con proyectos sociales y programas que atienden a sectores
distintos a los principales afectados.

Las opciones de mitigacion del impacto ambiental de la
actividad de extraccion de combustibles fosiles no se reducen
a los elementos vinculados con la oferta de estos combustibles.
La mayor parte del impacto ambiental esta estrechamente li-
gada a la demanda, lo cual requiere un marco de politicas que
incentive una mayor eficiencia energética, la adopcion de prac-
ticas de ahorro y conservacion de energia, y la sustitucion de
fuentes contaminantes. El papel de las autoridades incluye no
solamente mayor adquisicion de informacion para llevar a cabo
una supervision mas efectiva, sino también lograr realmente
un modelo sustentable que incorpore el costo de las decisio-
nes de los consumidores y productores a sus presupuestos,
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sea mediante un marco fiscal coherente o incluso el disefio de
sistemas de mercado, cuyos precios permitan ajustar patrones
de consumo e inversion, y desarrollar una oferta secundaria de
energia. Estos tipos de esquemas pueden incentivar la innova-
cion y replantear el problema de la gestion de energia como
algo que puede lograrse de manera descentralizada y con par-
ticipacion de todos los sectores de la sociedad.

Un problema urgente

El mercado petrolero atin constituye una opcion para satisfacer
gran parte de la demanda de energia en los proximos anos.
Pero esto implica grandes retos para mitigar el impacto de la
actividad sobre el ambiente. La mayor competencia y las in-
novaciones introducidas en el sector pueden constituirse en
fuentes de valor para la industria y, al mismo tiempo, promo-
ver el surgimiento de modelos de desarrollo mds cénsonos
con la preservacion de los ecosistemas. Ahora bien, la labor de
politica y gestion de la energia debe incorporar los incentivos
apropiados para que los actores asuman los verdaderos costos
de largo plazo de estas actividades e incluso tengan un mejor
aprovechamiento de la energia en general. Venezuela tiene el
tiempo contado para plantearse estas preguntas y desarrollar el
marco institucional apropiado para responderlas. F
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pero tiene potencial
CARMEN SOFIA ALFONZO A. m Periodista

En Venezuela se producen casi 25.000 toneladas de desechos y se reutiliza
menos del cinco por ciento. Hay potencial para el reciclaje, pues 52 por

ciento de los desperdicios son inorganicos. Aunque faltan politicas publicasy
articulacion del Estado con las empresas privadas, hay iniciativas que revelan
interés por reusar los materiales y cuidar el planeta.

LA CANTIDAD DE BASURA que se produce

diariamente en todo el mundo justifica la puesta en marcha
de campanas de reutilizacion y aprovechamiento de los mate-
riales. Venezuela no es una excepcion. El ingeniero Vladimir
Varela, profesor en las universidades Simon Bolivar y Metro-
politana, y exdirector de las organizaciones Ecoeficiencia y
Produccion Limpia Vitalis, calcula que el pais produce 24.894
toneladas de residuos al dia. Las fuentes oficiales —como el
Instituto Nacional de Estadistica, el Ministerio de Ambiente y
las alcaldias— no difunden datos al respecto.

Para poner en contexto esta cifra vale la pena mencionar
que en Latinoamérica se producen 471.276 toneladas al dia,
segtn el estudio «Presente y futuro del reciclaje en Venezuela»
que elaboro Valera el ano pasado. El pais es el quinto generador
de residuos, superado por Brasil (151.700 toneladas por dia),
Meéxico (103.643), Argentina (40.571) y Colombia (29.597).

De acuerdo con los calculos de Varela se recicla menos del
cinco por ciento de los desperdicios; basicamente, papel, car-
ton, vidrio y plasticos. Esta poca conciencia de reciclaje ubica
a Venezuela entre los paises que menos retisan los materiales
en el continente.

Del grueso de residuos que se generan diariamente en el
pais, aproximadamente 52 por ciento son inorganicos, es
decir, con posibilidad de ser recuperados. La poca porcion
de materiales que se reaprovecha es producto de muchos
factores: ausencia de politicas publicas, falta de programas
publicos y privados que promuevan el reciclaje y la educa-
cion ciudadana al respecto. Hace falta una vision integral
del tema.

El récipe al detalle

Valera recalco que el gobierno debe fomentar la cultura de reu-
tilizacion de los materiales, con la creacion y puesta en marcha
de un plan nacional de reciclaje de residuos. Ademas, debe for-
mular politicas y leyes, y crear incentivos economicos y fiscales
que promuevan y protejan el reaprovechamiento de los mate-
riales. Menciono algunas experiencias foraneas de politicas de
incentivos econdmicos a las empresas privadas para fomentar
el reciclaje. En el caso de los paises europeos, las tarifas de los
servicios de aseo urbano que cancela la poblacion incluyen un
pago por el tratamiento de residuos. Los recursos obtenidos por
esta via se convierten en subsidios a las empresas que se dedican
a la recuperacion y la reutilizacion de los desechos solidos.

En Venezuela no existe este tipo de medidas, lo que resta
motivacion para que se creen empresas dedicadas a la recu-
peracion de desechos. En mayo de 2014, en el marco de la
celebracion de la Semana Mundial del Reciclaje, Vitalis y Fun-
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dacion Natick de Venezuela presentaron un directorio digital
de companias y organizaciones recolectoras y recicladoras en el
pais: unas ochenta empresas de los estados Aragua, Carabobo,
Guarico, Miranda, Vargas, Portuguesa, Lara, Tachira, Mérida y
el Distrito Capital, que reciclan vidrio, papel y carton, plastico
y metales, bombillos, pilas, materiales organicos, aceites usa-
dos, artefactos eléctricos y otros materiales.

Valera senial6 en su informe que la capacidad instalada para
recuperar materiales no es suficiente para cubrir la cantidad de
desechos que se produce en el pais. «El reciclaje es informal y el
compostaje (aprovechamiento de los desechos organicos) es in-
cipiente». Venezuela tiene politicas poco claras y un marco legal
débil de reciclaje. Por ejemplo, segtin el decreto 3.895 reformado
y publicado en la Gaceta Oficial No. 39.578, del 21 de diciembre
de 2010, «queda expresamente prohibida la exportacion de cha-
tarra ferrosa, no ferrosa y fibra secundaria producto del reciclaje
del papel y carton, toda vez que dicha accion impacta de manera
adversa a la industria nacional para la cual este insumo tiene un
valor estratégico y vital para la fabricacion de productos.

Valera record6 algunas iniciativas de gobiernos municipa-
les para promover el reciclaje, a su juicio, no bien aplicadas y
que restan efectividad a la promocion del reaprovechamiento
de los materiales.

Hay muchas alcaldias que en distintos puntos de su juris-
diccion, incluso en edificios residenciales, tienen recolec-
tores de reciclaje. Eso es positivo. Los vecinos depositan
ahi los desperdicios que se pueden reusar. Pero resulta
que, estando repletos los contenedores, la alcaldia tarda
mucho tiempo en vaciarlos. Eso desmotiva al ciudadano,
que deja de llevar sus residuos al recolector.

En otros casos, los gobiernos municipales delegan la responsa-
bilidad de fomentar el reciclaje en manos de privados y ONG.
Aunque la mayor responsabilidad de incentivar el retso de los
desechos es del Estado, la industria manufacturera tiene también
su cuota de compromiso: «El reciclaje no puede ser la excusa para
seguir manteniendo los patrones de produccion y consumos.

:Es rentable? ;Es negocio?
A la pregunta de si el reciclaje es un negocio, Valera res-
pondio tajantemente: «No es un tesoro para enriquecerse. Es
un tesoro que puede reusarse. Es un proceso costoso». Para
reciclar se requiere infraestructura, mercado, organizacion y
logistica, recursos econémicos, participacion del sector pri-
vado junto al publico y educacion ambiental de la poblacion.
Mas alla de la ganancia financiera que pueda obtenerse
de un proceso de reciclaje, Valera destaca las bondades de



INICIATIVAS VENEZOLANAS

En los dltimos afios han surgido varias iniciativas privadas y voluntarias, que
revelan que el reciclaje despierta interés en la poblacion venezolana. Esqui-
nas Verdes —de la empresa de telecomunicaciones Movistar— y Tapas por
la Vida—movimiento que impulsaron dos estudiantes universitarias—, son
prueba de ello. Sin embargo, las voceras de ambas experiencias coincidieron
en que la reutilizacién en el pais es incipiente y requiere motivacion.

Inesandra Machado, directora de Relaciones Institucionales de Mo-
vistar, no cree que el pais esté en pafiales en ese tema, pero reconoce que
le falta bastante por avanzar. Segin Anel Suédrez, fundadora del movi-
miento que recoge tapas plasticas, la gente esta dispuesta a participar
en ese tipo de actividades, pero no cuenta con suficientes espacios para
hacerlo. «<Hay mucho interés por hacer cosas, pero no hay nada que propi-
cie las acciones», dijo Suérez.

Tanto Machado como Sudrez sefialaron la necesidad de que las
organizaciones publicas y privadas se articulen y comprometan con el
reciclaje. Machado, sin embargo, es optimista. Para ella, lo que se esta
haciendo hoy en materia de retiso de materiales es un aprendizaje para los
nifios, que en el futuro ampliaran las acciones.

Equipos en desuso
Esquinas Verdes surgié en 2012 como una iniciativa de Movistar. <En
Telefonica las politicas ambientales que mejoren y cuiden el ambiente
son de vieja data, pero esa iniciativa es ciento por ciento nacional. Ahora
estamos trabajando por extenderla a otros paises donde Telefonica tenga
filiales», sefiald Inesandra Machado.

El programa consiste en centros de recoleccion de celulares, bate-
rias y accesorios, y luego la operadora se encarga de darles una disposi-
cion final que no sea nociva para el planeta. Actualmente hay esquinas
verdes en 27 centros de servicios de la empresa y la meta para 2015 es
llevarlas a los 32 centros de servicios que tiene Movistar en el pafs.

Desde que comenzo el programa la empresa ha recolectado cator-
ce toneladas de equipos electronicos, de las cuales més del setenta por
ciento corresponde a equipos maviles. «Solo el primer afio reunimos seis
toneladas. Eso demuestra que el reciclaje esta presente en la mente de los
venezolanos», indicd Machado.

Este es el programa méas grande y estructurado de redso de materiales
que tiene Movistar, pero no es el tinico. También posee otros que pone en
practica en momentos precisos, como en actividades deportivas o jornadas
especiales que realiza en alianza con otras organizaciones, tales como Fun-
dana y Automercados Plaza’s. «<En estos casos, ademéas de instalar un punto
de esquina verde, participamos en la recoleccion de todo tipo de desechos».
Los recursos que obtiene Movistar con sus proyectos de reciclaje son destina-
dos a la Fundacion Telefonica y, a partir de ahi, se transforman en beneficios
para la comunidad, como la creacion de aulas digitales en ciertos lugares o
la intervencion de lugares pablicos para mejorar su apariencia.

La pagina de internet de BBC Mundo publicé recientemente un in-
forme elaborado por la Universidad de las Naciones Unidas sobre basura
electronica. Segtin el estudio, el afio pasado se produjeron 41,8 millones
de toneladas de dispositivos electronicos desechados. «Con esa cantidad
se podrian llenar més de un millon de camiones de transporte de 18 rue-
das que, puestos en linea recta, podrian ocupar dos veces la distancia
entre Nueva York y Tokio». De esa inmensa cantidad de desperdicios, el
siete por ciento esta formado por celulares, computadoras, impresoras y
otros equipos de tecnologia de informacion, y solo 17 por ciento se somete
a procesos de reutilizacion.

sostenibilidad y ambientales del reciclaje. Fomentar la reu-
tilizacion es muy provechoso para el pais desde el punto de
vista manufacturero, porque bajaria la presion de producir
materias primas a partir de recursos naturales no renovables.
Ademas, el uso de bienes reciclados requiere menos energia.

Incentivar el reciclaje aumenta la vida util de los rellenos
sanitarios, disminuye la contaminacion de suelo y del aire,

Brasil, México, Argentina, Colombia, Venezuela y Chile estan entre
las naciones latinoamericanas que producen mas basura electrénica. En
lo que se refiere a la generacién por habitante, Venezuela es el cuarto
pais con 7,6 kilogramos. Antes estan Chile (9,9), Uruguay (9,5) y México y
Panama con 8,2 cada uno.

Por la salud infantil
Tapas por la vida es una iniciativa fundada hace dos afios en los pasillos
de la Universidad Arturo Michelena, en Valencia, estado Carabobo. Fue
idea de Andrea Giugliano y Anel Sudrez, dos estudiantes de Comunicacidn
Social, que no pasan de 23 afios y estan haciendo su tesis de grado.

Sudrez conté que todo empez6 con un viaje al exterior que hizo Giu-
gliano, donde vio que existian organizaciones dedicadas a recoger tapas
de plasticos, venderlas a empresas procesadoras y donar los recursos a
fundaciones. «En lo que Andrea regresd me contd e informalmente comen-
zamos, ahi mismo en la universidad a recolectar las tapas. El apoyo de
estudiantes, profesores y personal administrativo no se hizo esperar. En la
primera jornada recogimos tantas que no sabiamos qué hacer con ellas».

Las redes sociales fueron grandes aliadas para que Tapas por la Vida
agarrara el vuelo que hoy exhibe. Contactaron a una empresa dedicada a reci-
clar este material y a una persona que voluntariamente ofrecié un local para que
sirviera de depésito de las tapas. Ese primer espacio fue en Valencia, pero poco
a poco, con la ayuda del ciberespacio, otras personas ofrecieron otros lugares en
el pais, que hoy sirven de acopio para reunir las tapas que todo el mundo recoge.

Con la venta de las tapas se han hecho seis donativos entre 45.000
y 70.000 bolivares a distintas fundaciones. La primera institucion en re-
cibir el apoyo fue Fudanica, una organizacion sin fines de lucro ubicada
en Carabobo que se dedica a ayudar a nifios con cancer. «Ahi fue donde
hicimos el servicio comunitario que exige la universidad. Desde entonces
quedamos muy compenetradas con ella y sensibles al cancer en los nifios,
por lo que decidimos aportar un granito de arena al tratamiento de esta
enfermedad. Todos los recursos que hemos donado han sido a institucio-
nes que apoyan a nifios enfermos con cancer», dijo Suérez.

Las promotoras de la iniciativa no saben con exactitud cuantas ta-
pas han recolectado desde que comenzaron a hacerlo. Pero, para tener una
idea, en diciembre de 2014 solo en Caracas reunieron veinte toneladas.

Reciclando ando
Ecoclick nacid en agosto de 2011, cuando sus fundadoras Maritza Archila,
Silvia Itriago, Ana Pereira, Marietta Perroni y Daniella Matheus, decidieron
que debian hacer algo para promover el cuidado del planeta. Hoy son las
promotoras de la campafia de recoleccion de pilas gastadas y las jornadas
de reciclaje masivo, en las cuales convierten a las comunidades en pro-
tagonistas activas de la conservacion del medio ambiente, pues son los
ciudadanos los que llevan a un sitio sus desechos para que Ecoclick los
organice y lleve a reciclar.

Recolecta tus pilas, nacié el 2 de mayo de 2011. Como indica el
sitio de internet de la iniciativa, «La campafia ha evitado hasta la fecha
que aproximadamente cinco toneladas de pilas lleguen a la naturaleza».
ReciclANDO, nombre que Ecoclick ha dado a sus jornadas periddicas de
recoleccion masiva de residuos sélidos, «busca promover, apoyary conec-
tar a la comunidad organizada, industria del reciclaje y autoridades para
incorporar paso a paso el reciclaje permanente en el pais», sefiala el sitio.
Ecoclick ofrece también asesorias, charlas y talleres para motivary apoyar
el cambio de practicas para el cuidado y la conservacion del planeta.

reduce las emisiones de gases invernadero y crea empleos.
Pese a estas valiosas ventajas, Valera advierte: «No todos los
materiales se pueden reciclar. Tarde o temprano el plastico
termina en los sitios de disposicion final. El reciclaje es una
de las soluciones para el problema de la basura, pero no es la
unica. Venezuela requiere avanzar en materia de tratamiento
de residuos solidos». Bl

DEBATES IESA e Volumen XX e NUmero 2 e ABRIL-JUNIO 2015

25



I Furopay el recurso basura; lamina urbana

ROBERTO DE GIORGI m Experto ambientalista y vicedirector de www.agoramagazine.it
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Uno de los grandes dilemas de la humanidad es como deshacerse con éxito
de la basura y sacar ventaja de ella.

CADA ANO Europa lidia con 2.000 millones de tone-
ladas de desperdicios urbanos. Para entender lo que esto im-
plica (y si se considera que un metro ctubico de basura, no
prensado, pesa unos treinta kilogramos), esta cifra se traduce
en 62 millardos de metros cubicos; es decir, las dimensiones
de una cadena montanosa. Es esta una premisa indispen-
sable para comprender como estas cifras, en continuo au-
mento, plantean graves cuestiones de almacenamiento, asi
como problemas no resueltos —en cuanto a sostenibilidad
ambiental— relacionados con su destruccion, debido a las
emisiones producidas y a los residuos contaminantes. Por tal
razon, en Europa se buscan desde hace tiempo soluciones
ecologica y econdmicamente sostenibles para recuperar ma-
teriales y reciclar los diversos componentes de los productos.

En un mundo que sufre terriblemente por problemas de
energia, ligados al uso de combustibles fosiles como el petro-
leo, un recurso inagotable como la materia organica senala
un camino que podria llevar a procesar en Europa 600 millo-
nes de toneladas de materia organica para producir biogas,
ademas de compost de calidad que alimente la tierra agricola
y cierre asi el ciclo de la naturaleza. Y es que 20.000 tonela-
das, aproximadamente, de materia organica pueden proveer
de biogas durante un afio a una estacion de servicio para
el transporte de carretera. Hay que imaginar lo que podria
suceder en un mundo sin petroleo con 30.000 estaciones
de biogas distribuidas por Europa. El potencial global de los
residuos organicos biodegradables recogidos de manera dife-
renciada es de 150 kilogramos por habitante al afio en todo
el mundo. De este potencial, en la actualidad se aprovecha
solo treinta por ciento.

Desde una optica de desarrollo gradual de este poten-
cial se han introducido en Europa practicas de reutilizacion
que resolverian el problema de la basura. El objetivo es sa-
car provecho de todos aquellos objetos que pueden valori-
zarse mediante el trueque, para convertirlos en recursos para
construccion y restructuracion de viviendas. De las fracciones
reciclables de la llamada «fraccion ligera», las mas vistosas y
coloridas son el papel, el plastico y las latas. El desarrollo in-
dustrial de Europa muestra muchas familias que comenzaron
su fortuna empresarial a partir de la recoleccion y el proce-
samiento de trapos y ropa vieja. Hoy el punto de vista y los
procesos han cambiado, pero no los beneficios. Se sabe que
se consume menos energia cuando se recicla papel, pero no
se sabe —excepto los chinos— que el plastico es un recurso
increible que libera del petréleo y que posibilita nuevos pro-
ductos quimicos como los bioplasticos. La demanda mun-
dial de polietileno aumentara en un millon de toneladas, y
45 por ciento de ese crecimiento se debera a China. Apro-
piadamente separado en diferentes polimeros, triturado, la-
vado y granulado, un polietileno de baja intensidad se puede
vender en 1.240 dolares la tonelada. Desde Oriente viene el
término «plastico dorado» y ya se sabe por qué.
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Los metales son siempre reciclables. Se sabe que el alu-
minio se funde a temperaturas bastantes bajas, que es facil-
mente maleable y que su recoleccion ocurre en escenarios
urbanos clandestinos, de donde viene transformado en lin-
gote y vendido a 1.500 euros la tonelada. Su valor ha sido
entendido incluso por el crimen organizado, que sistemati-
camente roba los cables de cobre —el oro rojo— de la ilumi-
nacion publica para revenderlo.

Un cambio radical en la manera de ver el reciclaje, del
que hasta ahora solo se ha hablado, es abandonar el énfasis
en los empaques, que ha servido en una primera fase de la
recoleccion diferenciada de desperdicios. Es necesario un
salto cualitativo, a partir del reconocimiento del flujo de
materiales, para crear lo que se ha dado en llamar «mate-
ria secundaria»; es decir, el resultado de la reutilizacion de
materiales ya elaborados que han servido, por ejemplo, para
fabricar ladrillos y cemento para la construccion.

Unos recursos especialmente valiosos son los residuos
de los productos tecnolégicos de nueva generacion, nada
acostumbrados a los funerales del vertido de residuos. Cada

El potencial global de los residuos organicos
biodegradables recogidos de manera
diferenciada es de 150 kilogramos por habitante
al aino en todo el mundo. De este potencial, en la
actualidad se aprovecha solo treinta por ciento

ano se producen en el mundo entre veinte y cincuenta millo-
nes de toneladas de residuos que contienen 320 toneladas de
oro y 7.200 de plata, por un valor de mas de quince millar-
dos de euros. De este tesoro, solo se recupera el quince por
ciento, aunque el proceso sea técnicamente simple, a partir
de las tarjetas madre de las computadoras.

¢Como se prepara Europa para este futuro? ; Todavia lu-
cha con los vertederos? No todos los paises. Alemania solo
desecha 0,5 por ciento de su basura, en comparacion con
Rumania, que desecha cerca del 99 por ciento. Ademas de
Alemania, también Suecia, Bélgica, los Paises Bajos, Dina-
marca y Austria registran porcentajes bastante bajos (hasta
aproximadamente tres por ciento), y en Suiza la basura es un
recuerdo lejano. Mientras que una parte de Europa reduce
los vertederos, en el extremo opuesto, Grecia, Letonia, Croa-
cia y Malta destinan a los vertederos entre 82 y 87 por ciento
de los residuos urbanos.

La discusion sobre los recursos que se encuentran en
la basura estaria incompleta si no se hiciera referencia a las
practicas industriales para producir menos residuos y, por lo
tanto, menos residuos especiales. Lamentablemente, cuando
los residuos se especializan aparecen negocios que atraen al
crimen organizado. El problema es de dimensiones catas-
troficas y duplica el volumen de la basura urbana. La gran



Recipientes para la separacion de residuos en Gijon, Espaia.

diferencia es que mientras la basura urbana es «residente»,
los desperdicios industriales tienden a tener aficion turisti-
ca, y viajan hacia regiones donde hay menos controles. Mu-
chas veces los desperdicios viajan disfrazados de otro tipo
de carga, hasta el caso extremo de hacerlo en contenedores
marcados como ayuda humanitaria que cruzan el mundo
cargados de sustancias peligrosas y contaminantes, movidos
por mafias internacionales que logran ganancias millonarias
al envenenar territorios en el sur y el oriente del mundo. Se
habla de 500 millones de toneladas de material peligroso,
que reportan alrededor de 132 millardos de euros para el
trafico ilegal de desperdicios en el mundo.

Parafraseando el titulo del libro de los periodistas ita-
lianos Marco Travaglio y Peter Gomez (Si los conoce, evitelos)
se puede decir, al contrario: si los conoce, gestionelos. ;Qué
son los residuos especiales? La ley italiana despacha todo este
«lio» en tres lineas: «Los residuos especiales son los que se
derivan de la actividad agricola, la construccion, la demoli-
cion y la excavacion, los procesos industriales, artesanales y
comerciales, las actividades de servicios, de recuperacion y
disposicion de desperdicios, las actividades de salud, la ma-
quinaria obsoleta y los vehiculos a motor desincorporados».

Los residuos agricolas —una botella de plastico de ferti-
lizante lavado y pulido, el material de las cercas, el mantillo
de polietileno que se coloca sobre la tierra para el cultivo
de fresas— representan un 0,3 por ciento de los residuos
europeos; pero, para los agricultores son una maldicion,
puesto que se consideran especiales. La solucion es simple:
crear en el campo centros publicos o privados de recoleccion

que, a bajo costo, convenzan a los agricultores de llevar sus
desperdicios de manera que sean recuperados y dispuestos
correctamente.

Para los residuos que resultan de las demoliciones (46 por
ciento) varias regiones europeas han adoptado la demolicion
selectiva; es decir, pieza a pieza: primero los accesorios, luego
los ladrillos, y asi sucesivamente. Hay tecnologias adecuadas
para moler todo y recuperar los materiales secundarios —hor-
migon y cemento— Utiles para el reciclaje. Solo con eso se re-
suelve casi la mitad del problema de los residuos especiales.

Los desperdicios de las actividades de servicio (15 por
ciento), las maquinas obsoletas y los vehiculos a motor tie-
nen aun un circuito de recoleccién anticuado, que poco se
adapta a las exigencias de las nuevas reglas de reciclaje. Por
ultimo, la basura de la industria manufacturera en general
corresponde al 28 por ciento de todos los residuos especia-
les. Esta es probablemente la mas dificil de gestionar y se en-
cuentra fuera de muchos controles. Aqui rige atin una logica
voluntarista, ligada a buenas practicas y certificaciones in-
ternacionales. Queda del lado de las empresas alinearse con
procesos virtuosos que, afortunadamente, el mercado pide
cada vez mas, bajo el manto de la calidad, la responsabilidad
empresarial y la sostenibilidad.

Uno de los grandes dilemas de la humanidad es como
deshacerse con éxito de la basura y sacar ventaja de ella. En
un mundo cuya crisis estructural es cada dia mas evidente,
y el agotamiento de los recursos es una de sus facetas, el
verdadero reto es sacar beneficio de las inagotables minas
urbanas. Bl
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conversacion cox RUBEN DARIO DIAZ

CONSULTOR EN EL AREA DE INNOVACION Y EMPRENDIMIENTO

«EN EL MUNDO DE LOS NEGOCIOS,
A MENUDO LOS JOVENES
SON CONSERVADORES»

Todavia luce lejano
el descubrimiento de
la receta magica para

fundar un negocio
exitoso. El analisis de

las mejores practicas
revela la conveniencia
de probar las nuevas
ideas directamente

en el mercado, en un
ambito de aplicacién
manejable, que facilite la
recoleccién y el anadlisis
de la informacién capaz
de mejorar la calidad del
emprendimiento.

El perfil personal de Rubén Dario Diaz
en su blog Cafelnnovacion.com lo de-
fine como «un emprendedor y un ena-
morado de las innovaciones disruptivas
y las nuevas tecnologias». Esta descrip-
cién se ajusta a la realidad, a juzgar por
el conocimiento y la vehemencia que el
fundador de Sinflash Group Media, y
emprendedor corporativo de amplia tra-
yectoria, despliega al conversar sobre las
vicisitudes que impulsan o limitan a los
creadores de nuevos Negocios.

Muchos gerentes cometen, en su
opinién, el error de concebir los em-
prendimientos como grandes empresas
en miniatura y por ello les resulta muy
frustrante fracasar al aplicar las mejo-
res practicas de la gerencia. Acerca de
este y otros malentendidos que afectan
la efectividad de los emprendimientos,
Ramon Pifango, Virgilio Armas Acosta
y Rafael Jiménez Moreno, de Debates
IESA conversaron con el experto Rubén
Dario Diaz.

¢Como se produce la innovacion?
¢De dénde salen las ideas para
nuevos negocios?

Las ideas valiosas no abundan. Predo-
mina la intuicién, aunque en el proce-
so de ensayo y error se producen casos
de serendipia o hallazgos casuales. Las
empresas carecen de un método para
identificar las oportunidades de merca-
do, las necesidades del consumidor o los
nuevos productos. Hay un proceso cons-
tante de tanteo y ajuste de la oferta que
se detiene justo cuando se encuentra la
mezcla de cosas que funcionan.

Como consultor mi trabajo es sis-
tematizar la gestion de las nuevas ideas
y ensefarle al emprendedor a validar
sus intuiciones con el mercado. Tam-
bién me especializo en los procesos de
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reinvencion comercial. Por ejemplo, en
la actualidad asesoro una empresa de
gran tradicion, que ha visto pasar cinco
generaciones, y quiere ajustar su modelo
de negocio a las tendencias del futuro,
aunque no sabe por dénde arrancar.
La directiva no tiene planteado cesar la
operacién, porque sabe que un pais a lo
largo de su historia experimenta ciclos
politicos que comienzan y terminan. En
verdad, los gerentes temen mas a la ve-
locidad de los cambios tecnolégicos que
a la inestabilidad politica. Con el actual
modo de hacer las cosas la empresa no
pierde, pero tampoco cumple las expec-
tativas de crecimiento. Es obvio que el
mundo es otro y que Venezuela cambid.

¢Cual es la relacién entre innovacion
y emprendimiento?

Uno de los mitos asociados con la crea-
tividad lleva a identificar la innovacion
con la invencién permanente de cosas
grandiosas. Cuando analizamos una
empresa nos damos cuenta de que tam-
bién existe la innovacion de las pequenas
cosas. Cuando analizamos una némina
de trabajadores siempre encontramos
personas que innovan en procesos Coti-
dianos y rutinarios que, sumados, hacen
més eficiente a la organizacién. Hace
més de treinta anos Peter Drucker decla-
ro: «La innovacion es la herramienta por
excelencia del emprendedor». Al aban-
donar el mito de la grandiosidad cobra-
mos conciencia de que la innovacion es,
la mayoria de las veces, un cambio en
apariencia sencillo, pero valioso por sus
consecuencias.

¢No resulta titanico identificar
nuevas oportunidades de negocios
en el actual entorno venezolano?

A veces el entorno acelera las decisiones,
las hace casi obligatorias. Muchas em-



presas consideran, por ejemplo, que las
politicas de innovacion les van a permitir
reducir su tamafo y ser mas eficientes.
Otras se plantean, en cambio, entrar en
segmentos de mercado donde nunca ha-
bian participado y ampliar la operacion. El
objetivo es contar con nuevos productos,
distribuidores, clientes o mercados.

En la actualidad asesoro a una fran-
quicia con tiendas en centros comerciales
para publico de gran poder adquisitivo.
En los ultimos anos esta franquicia ha
incursionado en zonas populares con un
éxito sorpresivo. Sus duefos no compren-
den lo que ha pasado y quieren conocer
las verdaderas potencialidades de los
consumidores populares. El fenémeno
se debe a que muchas personas de clase
alta y media viajan al exterior a comprar
sus articulos electronicos, mientras que
las personas con menos recursos estan
condenadas a adquirirlos aqui. Aunque a
la franquicia le va muy bien econémica-
mente, la actual situacion de duplicidad
de mercados resulta incomoda en térmi-
nos de marca y estrategia de mercadeo.
La principal inquietud tiene que ver con la
conveniencia o no del reposicionamiento
del negocio, en funcién de las caracteris-
ticas de los clientes emergentes.

Un criterio que debe ser
considerado es la forma de pago.
Asi es. En la tienda de la franquicia en
Petare es normal que llegue una perso-
na con veinte o treinta mil bolivares en
efectivo, incluso mas. Esta situacion no
ocurre en el Centro Comercial Ciudad
Tamanaco ni en el Centro Comercial
San Ignacio, donde la franquicia tiene
comercios y los clientes pagan con tar-
jetas de crédito o débito. Una estrategia
que los duefios de la franquicia pueden
considerar es la creacion de dos tipos de
tiendas, una para cada mercado.

Pero, ademés de la demanda, tam-
bién les preocupa la oferta. Tienen méas
de treinta anos vendiendo productos im-
portados bajo licencia de representacion
exclusiva, pero los retrasos en la aproba-
cién y la liquidacion de divisas les impiden

El concepto de «reinvenciéon» no
supone, a menudo, ampliacién

sino reduccion: de costos, de lineas
de productos, de procesos, de
jerarquias, de personal.

En el caso de una empresa que asesoro,
la reduccién que estd planteada tiene
que ver con la variedad de la oferta. Ante
los problemas surgidos con la compra de
materia prima, la empresa ha decidido
pasar de doce categorias de productos
a cinco, con el propdsito de ahorrar y
maximizar los insumos.

En ocasiones la reinvencion
comercial es una reaccion frente a
los cambios tecnolégicos.
Efectivamente. Ese es el caso de la pren-
sa escrita tradicional. Los grandes perio-
dicos han querido reinventarse como
negocios y no lo han logrado, en Vene-
zuela ni en ninguna parte del mundo.
Nadie ha descifrado la formula de hacer
dinero con las plataformas electronicas y
multimedia. Las pérdidas son cuantiosas,
porque los diarios son empresas con una
estructura de costos altos y un estrecho
margen de maniobra. La gente de £/ Na-

«Las ideas valiosas no abundan. Predomina la intuicion, aunque
en el proceso de ensayo y error se producen casos de serendipia

o hallazgos casuales»

la reposicion del inventario. Han debido
acudir a otros proveedores para tener
mercancia y llenar los estantes. Esta situa-
cién no favorece la fidelidad de marca. Al
principio, el consumidor era reacio a pro-
bar lo desconocido, pero ahora se lleva lo
gue hay. No tiene alternativa.

cional ha apostado a producir conteni-
dos para los estratos de menos recursos.
Esa es la estrategia del diario E/ Propio,
un periédico popular. Sin embargo, es
complicado, porque en este pais la dis-
minuciéon de la inversion en publicidad
lleva ya veinte afos.

Conversacion con Rubén Dario Diaz

Gran parte del problema de los pe-
riodicos es la imposibilidad de competir
con lainmediatez de los medios digitales.
Los diarios impresos estan condenados a
quedarse atras en aspectos tales como
la actualidad de las noticias y la optimi-
zacion de costos. Un portal informativo
y de entretenimiento como La Patilla no
tiene costos de impresion (tinta, papel,
mantenimiento o reposicidon de piezas
mecanicas) y, ademas, produce un trafi-
CO en internet cinco o seis veces mayor.
Sus pequefios ingresos, en el contexto
de unos costos operativos realmente
bajos, se traducen en una utilidad acep-
table. De alli que, ante la dificultad de
retomar la rentabilidad de la operacion,
muchos de los duefnos de periddicos han
optado por salirse del negocio.

¢Existe un método comprobado
para concretar un emprendimiento
exitoso?

A raiz del auge del emprendimiento ha
surgido, en el mundo académico, el inte-
rés de documentar las mejores practicas,
con el objeto de disefar un método para
la creacion de empresas exitosas. La re-
copilacion de datos y experiencias ayuda
a descubrir matices. Por ejemplo, no es
lo mismo gestionar la consolidacién de
un negocio joven de buen desempefio
y con necesidad de financiamiento, que
manejar la reinvencién de una empresa
madura. En la actualidad hay una ten-
dencia a la revision permanente de la
eficacia del emprendimiento. Hay un
estudio constante del comportamiento
del mercado. Unicamente las grandes
empresas pueden permitirse una politica
atemporal de investigacion y desarrollo.
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Conversacién con Rubén Dario Diaz

Para los pequefios emprendimientos no
solo importa la innovacién sino también
tener una idea aproximada de los lapsos
de retorno de la inversion.

Un error muy frecuente en el mun-
do del emprendimiento consiste en
pensar que un nuevo negocio funciona
COMO una gran empresa en miniatura.
Entonces se sobrecarga a la incipiente
empresa de estructuras organizacionales
y modelos de gerencia que restan flexi-
bilidad y capacidad de adaptacion. Los
artifices de un emprendimiento no pue-
den estar en un comité ejecutivo cada

de innovacién que da pie a un
emprendimiento?

Las mayores diferencias son de alcance y
dimensién. Las empresas grandes desti-
nan a la innovacion una division comple-
ta; en cambio, una empresa pequefia se
vale en la mayoria de las ocasiones del
esfuerzo de una persona.

En el contexto de la gerencia
tradicional, ;como es concebida la
innovacion?

Tradicionalmente, la alta gerencia se
plantea el tema de la cultura de inno-

«Un error muy frecuente en el mundo del emprendimiento
consiste en pensar que un nuevo negocio funciona como una

gran empresa en miniatura»

dos semanas, ni cuentan con una es-
tructura administrativa consolidada que
les permita disefar un plan de negocio
basado en las expectativas de los estados
financieros proyectados a cinco anos. Ni
siquiera saben cuanto va a costar el pro-
ducto en el mercado; tampoco conocen
a plenitud las expectativas de los consu-
midores potenciales.

La politica de mercadeo de un em-
prendimiento es sui géneris. El éxito
consiste en replicar lo que sabes hacer y
esforzarte en ser méas eficiente cada dia.
En la bibliografia de negocios cobra fuer-
za el concepto de «empresas ambidies-
tras», para hacer alusion a las empresas
que gestionan sus actividades tradiciona-
les de un modo rigido y metddico, pero
adoptan criterios flexibles para acometer
sus emprendimientos. En conclusién, al-
gunos criterios de manejo de empresas
en marcha resultan inaplicables en el am-
bito de los pequefios emprendimientos.

¢En Venezuela existen empresas
ambidiestras?

En verdad, no muchas. Un ejemplo pue-
de ser Telefénica, que tiene en Wayra
una divisién completamente enfocada en
crear o identificar nuevos negocios. Otro
caso interesante es General Motors, que
cred una unidad de dos mil cientfficos
para el desarrollo de nuevos productos.
También Colombina ha hecho avances
en este sentido; porque, ademas de la es-
tructura de la operacion regular, cuenta
con una divisién concebida para nuevos
productos, donde se toman decisiones
segun criterios adaptados a las especifi-
caciones de los emprendimientos.

¢En qué se diferencia la politica
de investigacion y desarrollo de
una gran empresa de la propuesta

vacién como un asunto de premios e
incentivos. Pero el emprendimiento es
mucho mas complejo.

¢Cuales de los aspectos asociados
con el manejo de una empresa en
marcha deben modificarse para
tener éxito en un emprendimiento?
El principal cambio de mentalidad tiene
que ver con los criterios empleados para
tomar decisiones. A despecho de lo que
sostienen muchos integrantes de co-
mités ejecutivos, la presentacién de un
plan de negocio no constituye un punto
de honor al evaluar la viabilidad de un
emprendimiento. Proyectar tasas de re-
torno, calcular flujos de capital, ponderar
estructuras de costos y disefar politicas
de financiamiento son tareas sencillas en
el caso de las empresas en marcha, pero
es un ejercicio sumamente diffcil cuando
se trata de un proyecto que esta arran-
cando de cero.

Los métodos del emprendimiento
ponen en el centro del debate la variable
incertidumbre. El emprendimiento avan-
za a tientas, mediante ensayo y error,
con acciones y ajustes, paso a paso. Se
disefa una experiencia piloto, se elabo-
ran unos criterios técnicos a modo de
ftems de una prueba, se incursiona en el
mercado, se estudia el comportamiento
de los consumidores y se ejecutan los
ajustes necesarios. El reto de la nueva
gerencia es aprender a tomar decisiones
en un ambiente de incertidumbre.

¢Existe en el mundo gerencial la
disposicion a lidiar con las urgencias
y los desafios de la incertidumbre?
La gerencia no se siente comoda con la
incertidumbre. Encuentro un mayor im-
petu de transformacién y apertura a los
cambios en los empresarios y en los pro-
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pietarios. Ellos son quienes emplazan a la
gerencia media para que ajusten los cri-
terios de decision. Es algo paraddjico: en
el mundo de los negocios, a menudo los
jévenes son conservadores y las personas
mayores estan mas abiertas a las innova-
ciones. En un emprendedor lo fundamen-
tal no es la edad, sino el conocimiento
del negocio o la vision no sesgada de los
cambios que pueden transformarlo.

Los duenos de las empresas cono-
cen el negocio y el mercado. No se la
pasan sentados en una oficina. Cultivan
vinculos comerciales en la calle y tienen
un olfato agudo para intuir lo que la gen-
te quiere. En cambio, la gerencia, en su
afan de justificar técnicamente sus deci-
siones, cae en un exceso de papeles, in-
formes y estadisticas. Conozco gerentes
de mercadeo que no acuden a los puntos
de venta, que no hacen relaciones publi-
cas, que no se relacionan con colegas de
otras empresas. El contacto directo con la
realidad de cada uno de los actores de la
cadena de valor es el elemento clave para
que un gerente abandone sus prejuicios
y se atreva a innovar.

¢Ayuda contar con los servicios de
un coach en asuntos de creatividad
e innovacién?

Por supuesto, la innovacién es un area
fértil para motivar psicolégicamente a las
personas y orientarlas a la accion. Ahora,
conviene sefialar que la intervencion del
especialista debe ser precisa y muy bien
enfocada, casi quirdrgica, para ser efecti-
va. No se trata de hablar por hablar. Por
ejemplo, es un lugar comun decir que las
personas deben aprender a pensar «fue-
ra de la caja», pero nadie explica como
se sale de la caja para entonces pensar
fuera de ella.

¢Cuales condiciones del actual
entorno venezolano favorecen la
mentalidad emprendedora?

La pregunta es complicada, porque no
siempre se cumple el sentido comun. En
teorfa, la actual coyuntura del pais, con
una fuerte devaluacion de la moneda,
contribuirfa a incrementar la competiti-
vidad de las empresas venezolanas en el
comercio internacional. Sin embargo, los
empresarios venezolanos no utilizan la
devaluacion como un factor a su favor.
Los precios no se ajustan en funcién de
la inflacién o variables internas, sino en
términos del valor de los productos en
los mercados foraneos. El resultado es
una economia indexada en dolares, don-
de incluso se llega al extremo de cotizar
presupuestos en divisas. Un empresario
extranjero me contd su experiencia con



unos profesionales venezolanos: «Me
pasaron sus honorarios como si estuvie-
ran licitando en Washington y aquello
no tenia légica. Para pagar en dolares
hubiese preferido contratar directamen-
te en Estados Unidos». En este caso, los
profesionales venezolanos quizas pensa-
ron: «;Por qué vender mas barato lo que
se puede vender mas caro?».

Tal vez ese honorario dolarizado sea
una manera de trasladar al cliente el
riesgo pais.

Es una posibilidad. Otra explicacion es
que el fenébmeno de «fuga de talento»
ha terminado por contraer la oferta de
profesionales especializados. Es lo que
esta ocurriendo, por ejemplo, en el cam-
po de la tecnologia. El mercado mundial
registra una gran demanda de progra-
madores y, por lo tanto, los programado-
res que se quedan en Venezuela venden
caros sus servicios. Yo tuve una empre-
sa que quedd a medio camino, porque
se fueron mis dos programadores, uno
para Colombia y el otro para Panama.

¢Esta fuga de talento no constituye
una oportunidad de negocio?

El personal clave de las empresas vene-
zolanas se esta yendo. Me imagino que,
como consecuencia de este éxodo, pue-
den surgir, como tendencias del mercado,
servicios de contratacion de determina-
dos perfiles profesionales.

Abundan los consejeros y los
talleres para personas y empresas
que se quieren ir. En cambio, no
vemos charlas o asesorias para
personas o empresas que deseen
quedarse.

Las iniciativas a favor de la creatividad y
las discusiones acerca de los procesos de
innovacion deben ser vistas como expre-
siones del interés de muchas empresas
por quedarse en el pais y ajustar sus ope-
raciones a las nuevas realidades.

¢Ha sido la universidad venezolana
receptiva con los temas de
innovacion?

La universidad venezolana todavia tiene
una deuda importante con la innova-
cion, aunque ha mejorado notablemen-
te. Es cierto que en su seno ha crecido
el interés por el emprendimiento, pero la
innovacion no siempre tiene que ver con
el emprendimiento. Cuando uno revisa
la estructura curricular se da cuenta de
gue hay un auge en la ensefianza de la
Creacién de nuevos negocios, pero no
asi para la innovacién en empresas es-
tablecidas. Afortunadamente en institu-

tos como el IESA ya se ha empezado a
vencer esa barrera y se esta avanzando
mucho en la formacién de profesionales
de empresas.

En términos de politicas de
innovacioén, ¢cual es el error mas
comun de las empresas?

No preguntar a las personas qué nece-
sitan y aprovechar sus repuestas para
construir, mediante una dinamica de re-
ingenieria inversa, las innovaciones que
el entorno reclama.

¢La tradicion exitosa de una
empresa es un aliciente o un
obstaculo para emprender?
A menudo el prestigio social puede ser
un factor inhibidor de la innovacion. El
miedo a irrespetar un patrimonio intan-
gible de dificil construccién, como pu-
diesen ser el prestigio o la fidelidad de
marca, paraliza a una empresa. El éxito

Conversacion con Rubén Dario Diaz

la y obtener lecciones de los resultados.
Veo a los innovadores de las empresas
como a unos veteranos de guerra. Esa es
la metafora que viene a mi mente. En el
mundo militar quien acude al combate,
tanto si gana como si pierde, merece el
respeto de sus companeros y el recono-
cimiento de la institucion; pero, en las
empresas, los que tienen un fracaso son
estigmatizados para siempre.

¢Se puede anticipar la respuesta

del mercado ante una determinada
innovaciéon?

La Unica manera de conocer la conducta
del mercado es acudiendo directamen-
te a él. No hay otro método mas eficaz.
Hay que validar las innovaciones con el
mercado, no con encuestas. Pero las
empresas venezolanas no tienen este
habito. En la empresa Colombina, por
ejemplo, todos los productos nuevos pa-
san, antes de su lanzamiento oficial, por

«El éxito consiste en replicar lo que sabes hacer y esforzarte

en ser mas eficiente cada dia»

de Apple y Google radica en su manera
de significar, de interpretar, el desempe-
fio de sus ensayos en el mercado. Jamas
piensan en términos de fracaso. Ven
cada uno de sus lanzamientos y actua-
lizaciones como una fase mas del pro-
ceso de mejoramiento continuo de sus
productos y servicios. Para ellos, la dina-
mica de la innovaciéon no es una fuente
permanente de traumas.

En el mundo organizacional se suele
asociar el fracaso del producto con el fra-
caso del gerente. Arriesgarse a innovar
supone un costo elevado en términos de
reputacion profesional.

¢Cémo pueden los gerentes superar
el miedo a innovar?

Una buena estrategia es abandonar la
aspiracion a la grandiosidad. Conviene
mas trabajar con pruebas pequefas, con
prototipos, con proyectos piloto que se
someten a la consideracién de los consu-
midores. Se escucha la voz del mercado
y seguin se obtenga la aceptacion popu-
lar se incrementa la apuesta, se va esca-
lando en la propuesta de valor. Es muy
importante que una empresa cuente con
espacios de experimentacion, porque de
este modo puede reforzar el espiritu de
innovacion.

Lamentablemente lo mas frecuen-
te es que las personas y las empresas se
obsesionen con el gran negocio, con la
campana de transformacion radical. Ol-
vidan que las cosas grandes empiezan en
pequefio. El secreto es ensayar en esca-

una prueba de validacion con el merca-
do para determinar si los escalan o los
retiran.

¢Es eso lo que llaman «riesgo
controlado»?

Es dificil controlar el riesgo, porque la
innovacion supone incertidumbre; sin
embargo, pueden minimizarse los im-
pactos indeseados. ;Cémo? Disefando
una prueba de mercado de dimensiones
manejables. De este modo se hace mas
facil contar con una persona a dedica-
cion exclusiva, que vigile directamente la
evolucion de la prueba y tome nota de la
reaccion de los consumidores.

¢Comparten un mismo perfil las
empresas venezolanas que son
innovadoras?

Quizas sea mas apropiado decir que tie-
nen un rasgo en comun: son empresas
gue se quieren quedar en Venezuela por
mucho tiempo.

¢Qué consejo le daria a una persona
que suena con un emprendimiento?
Que deje el perfeccionismo. También la
aversion al riesgo. Muchas personas dicen
que el secreto para innovar es esperar el
«mejor momento». Mentira. Nunca hay
un «mejor momentox». Cuando el pais se
encuentra muy bien hay miles de com-
petidores y cuando el pais estd muy mal
incluso la operacion diaria se torna cues-
ta arriba. No existe, pues, ese supuesto
paraiso llamado el «mejor momento». k1
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UTDP-QSSV-YLEB:

LAS TRES MACROCOMPETENCIAS
DE UN BUEN JEFE EN VENEZUELA

Esta formulacion (UTDP-QSSV-
YLEB) ayuda a recordar de una
manera sencilla las competencias
requeridas para ser un buen jefe en
Venezuela. Ademas, con el humor
caracteristico del venezolano,
permite agrupar un sinniimero

de microcompetencias que son
validas y necesarias, pero resulta
dificil tener presentes como guia
general de accion.

Marcel Antonorsi Blanco
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En memoria de Antonio Cova,
profesor; maestro 'y amigo.

LAS COMPETENCIAS de un buen jefe, lider o
supervisor, dichas «a la venezolana», pueden resumirse en
las letras siguientes: UTDP-QSSV-YLEB. ; Qué significan esas
extranas siglas? Antes de responder la pregunta hago una
pausa dramatica, observo la expresion confundida en los
rostros de los oyentes y luego procedo a aclarar el significado
de las letras:

UTDP: un tipo de pinga.
QSSV: que sabe su vaina.
YLEB: y le echa bola.

A los oyentes, y a colegas profesores también, les encan-
ta esta manera de expresar un asunto tan complicado. Sin
duda, estas expresiones no son las mas académicas, pero de-
cirlo a la venezolana brinda la contundencia necesaria para
asegurar su validez y recordacion. De otra manera, el men-
saje no suena como debe sonar. Estas expresiones no son
especialmente malsonantes. Son «restringidas», «juveniles»
o «coloquiales», sin demasiada malignidad. Ademads, son in-
teresantes y divertidas.

Estas ideas han sido probadas muchas veces en cursos,
charlas y conversaciones, y siempre son acogidas con mu-
cho interés y disfrute, porque «dan en el clavo». Al ponerlas
por escrito pueden ahora disponer de ellas, los practicos, o
citarlas debidamente, los académicos. Para ello no se ha pre-
tendido hacer un estudio exhaustivo, lleno de citas o datos
estadisticos. La intencion es solamente ofrecer una «hipote-
sis» de trabajo, sin pretensiones académicas.

«Un tipo de pinga» (UTDP) significa una persona ex-
celente; «que sabe su vaina» (QSSV), que conoce su oficio;
«y le echa bola» (YLEB), que actta con resolucion. Obvia-
mente, una traduccion literal a otro idioma resultaria incom-
prensible, fuera de contexto, y no tendria la sonoridad y el
significado exactos de las expresiones originales, dichas a la
venezolana.

Marcel Antonorsi Blanco, profesor invitado del [ESA.
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UTDP

UTDP se relaciona con la dimension del sentir: la emocion,
la comunicacion y la relacion. Cuando un venezolano dice
«un tipo de pinga» se refiere a una persona que despierta
emociones positivas de admiracion, con la cual siente que
se comunica y con quien mantiene una buena relacion: la
siente cercana. «De pinga» es una voz restringida, juvenil,
que significa: «De un modo bueno, excelente o agradable»
(Nunez y Pérez, 1994).

Los venezolanos son muy emocionales, en todas partes,
y también en el trabajo. Les importa mucho que el ambiente
de trabajo sea de amistad, como una familia, grato. Les gusta
la cercania. Son confianzudos. Se tocan y abrazan. Los ve-
nezolanos son también muy informales y parejeros. No les
gustan mucho las jerarquias, aunque sean inconscientemen-
te jerarquicos en muchos contextos.

Los venezolanos tienen buen sentido del humor. No les
gusta la seriedad. La seriedad y la falta de humor les pare-
cen defectos. En una ocasion una amiga que habia estado
en contacto con una empresa petrolera china comenté que
a los funcionarios chinos les resultaba imposible entender
por qué, en una reunion o situacion serias, los venezolanos
participantes estaban siempre riendo.

Un jefe frio y distante, que sea muy formal y no tenga
sentido del humor, no gusta en Venezuela. Tal vez sea valo-
rado por otras razones; pero, si no es francamente UTDP, no
sera apreciado de verdad. Sobre esto caben las recomenda-
ciones de: «desarrollar formas de influir basadas en la coo-
peracion y el manejo de las emociones» y «un liderazgo mas
respetuoso de las diferencias y mas sensible a las necesidades
y sentimientos del otro, para generar un fuerte vinculo entre
el lider y sus seguidores» (Avellan y Marquez, 2008: 64).

QSSV
QSSV tiene que ver con la dimension del pensar, con la valo-
racion del conocimiento, la experiencia y el sentido de direc-
cion de la persona. Un venezolano dice «que sabe su vaina»
para referirse a una persona que considera conocedora de su
materia, que tiene experiencia y sabe adonde va.

«Vaina» es una voz restringida que significa: «Cualquier
objeto cuyo nombre se ignora, no se recuerda o no se quiere
mencionar» (Nufiez y Pérez, 1994). «Su vaina», aunque no
aparezca en el diccionario, significa «lo suyo», «su cosa», «su
asunto», «su profesion», «su materia».

Los venezolanos valoran a una persona por lo que sabe.
Se sienten a gusto con un jefe (lider) que conoce su oficio
y sabe para donde va. Es como un chofer de autobus que
sabe manejar bien y conoce la ruta y el destino. Pero al ve-
nezolano no le gusta el profesorcito pedante. Le gusta el que
sabe sin hacer ostentacion académica. Uno de los mayores
insultos o reclamos que se puede hacer a alguien es decirle
que es «muy tedrico».

A los venezolanos no les gustan la teoria y el analisis
impractico. Pero quieren ser valorados por lo que saben, que
se reconozca su experiencia, su pericia, su practica. Sobre
esto cabe la recomendacion de «aprender a influir en forma
diferente utilizando recursos que no sean los argumentos 16-
gicos o el poder derivado del cargo formal que tienen en la
organizacion» (Avellan y Marquez, 2008: 66).

YLEB

YLEB se relaciona con la dimension del actuar, con la ac-
cion, con el acompanamiento y el entusiasmo o motivacion.
Los venezolanos dicen «y le echa bola» como un elogio que
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significa que la persona actua, esta con ellos en la accion y
lo hace con entusiasmo decidido. «Echarle bola» es una voz
coloquial que significa: «<Emprender decididamente la reali-
zacion de una actividad» (Nunez y Pérez, 1994).

Como dijo Antonio Cova en alguna de sus interesantes
conferencias: «Los venezolanos estamos dispuestos a echarle
bola, pero no sabemos a qué». Efectivamente, se ha podido
comprobar muchas veces esa disposicion a actuar, a empren-
der una iniciativa, sin haber aclarado bien hacia donde con-
duce. «Bueno, vamos a darle». «No te quedes ahi sentado».

Sentarse a planificar, definir objetivos y metas, acciones,
responsables e indicadores de logro, no estd entre las virtu-
des distintivas del venezolano. Le cuesta. Esto puede llevarle

En Venezuela suele decirse que la gente no
renuncia al trabajo sino al jefe. Si el jefe es bueno,
la motivacion a permanecer y contribuir sera
mayor. Pero con eso no basta, falta la efectividad

a ser buen improvisador, en el mejor de los casos; un impro-
visador que puede hacerlo bien, si esta preparado. Cuando
se pregunta a los integrantes de la reconocida agrupacion
musical El Cuarteto qué se requiere para ser buen improvi-
sador, no dudan en responder: mucha disciplina, ademas de
conocimiento y experiencia musical, y, por supuesto, creati-
vidad. ;Disciplina? Si, para mantenerse dentro del esquema
melddico, arménico y ritmico de la pieza.

La disposicion del venezolano a la accion es de corto pla-
zo. Se le dan bien el «operativo», la «cayapa» y el «convite».
Quiere resultados YA. No puede esperar. Seguramente, por
eso en los ultimos afios han aparecido (y desaparecido) tantas
«misionesy; es decir, operativos para buscar efectos inmedia-
tos, en lugar de «organizaciones», «programas» o «institu-
ciones» regulares, persistentes y efectivas. Sobre este aspecto
decia el recordado amigo y colega Rafael Garcia Casanova:
«Ciertamente, tenemos esa orientacion a la accion, pero so-
mos deficientes para el logro efectivo. No rematamos».

Hace bastante tiempo un experto de un organismo in-
ternacional que estaba haciendo un estudio sobre la gerencia
de proyectos en Venezuela preguntd: ;como hacen el project
finishing? Ante las caras de sorpresa, dijo que no le extraia-
ba, porque en Venezuela son muy buenos para emprender
los proyectos, pero no para terminarlos. En Venezuela, los
proyectos nunca terminan.

¢Y los resultados?

Este es un punto adicional, importante y decisivo. Si el jefe,
lider o supervisor es UTDP-QSSV-YLEB tiene gran parte del
camino andado, porque tendra la aceptacion de sus supervi-
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sados o seguidores. Si es percibido de esa manera, sera acep-
tado, apreciado y seguido. Ademas, contribuira esencialmen-
te a la permanencia del equipo.

En Venezuela suele decirse que la gente no renuncia
al trabajo sino al jefe. Si el jefe es bueno, la motivacion a
permanecer y contribuir sera mayor. Pero con eso no basta,
falta la efectividad. Un jefe, gerente, supervisor, no esta ahi
para ganar un concurso de popularidad. Su oficio requiere
lograr resultados. Debe hacerlo con y mediante su equipo, a
quienes tiene que dirigir, organizar de la mejor manera para
lograr no solo satisfaccion de todos, sino también eficiencia
y eficacia de la accion.

Entonces, adicionalmente, no lo olvide, esta el impera-
tivo de lograr resultados. Debe hacerlo, tiene que hacerlo,
mediante el mejor concurso de la gente a su cargo. Si no
logra resultados, sus superiores no lo apreciaran como un
jefe conveniente. Seguramente, le reconoceran que logra un
buen clima organizacional o que se comunica bien con su
equipo. Pero, si no logra resultados, no esta haciendo lo que
debe. Cuidado.

Un buen jefe debe ser competente para lograr eficien-
temente resultados para la organizacion, la empresa y la so-
ciedad; debe hacer la mejor gestiéon con las personas a su
cargo, que lo aprecian y siguen. Y, por supuesto, logra esos
necesarios resultados con un uso eficiente de los recursos a
su disposicion: humanos, fisicos, econémicos.

Un buen jefe, lider o supervisor, completo, dicho a la
venezolana, es «un tipo de pinga, que sabe su vaina y le echa
bola» y, ademas, logra eficientemente los resultados que se
esperan. ;Qué le parece? bl
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EL DELINCUENTE VIOLENTO DE ORIGEN POPULAR

ALEJANDRO MORENO, ALEXANDER CAMPOS, MIRLA PERez Y WiLLIAM RODRIGUEZ

El delincuente venezolano ha cambiado y las causas sociales
gue generan la violencia se han profundizado. Tiros en la cara,
una obra del Centro de Investigaciones Populares, analiza con
métodos novedosos (como entrevistas a los propios delicuentes)
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esta tragedia nacional y ahonda en el sistema de significados
de la familia popular venezolana.



en el siglo XX
JOSEFINA BRUNI CELLI m Profesora del IESA.

I La gran inflexion: Ia responsabilidad social

A principios de la década de los noventa, la tradicional filantropia corporativa
experiment6 una profunda transformacion que dio origen a lo que hoy se conoce
como responsabilidad social empresarial. ;En qué consistio ese cambio y
cuales factores lo produjeron?

LOS SIGNIFICADOQOS atribuidos a las palabras se van

transformando con el pasar del tiempo; en algunos casos, por
las precisiones o elaboraciones teoricas en las que se emperian
los académicos y, en otros, como consecuencia de los cambios
culturales, institucionales o estructurales que ocurren en las
sociedades. Por ello no debe sorprender que, desde el momen-
to en que Bowen (1953) acuno el concepto, el significado de
«responsabilidad social» haya experimentado variaciones. Ta-
les variaciones se asocian con dos procesos observables: una
ampliacion de la agenda de la responsabilidad social y una pro-
liferacion de las instituciones sobre las que se funda esa agenda
ampliada.

El cambio no ha sido exactamente gradual. A comien-
zos de la década de los noventa, la agenda de la respon-
sabilidad social en el ambito angloamericano experimento
una inflexion que muy pronto fue acogida por las empre-
sas de los paises mas avanzados del mundo. Este cambio
fue tan importante que para algunos investigadores, como
Blowtfield y Frynas (2005: 504), en ese momento nace la res-
ponsabilidad social empresarial (RSE) como «area distintiva
de conocimiento».

Los comienzos: filantropia empresarial

En Estados Unidos, desde los primeros anos de la posgue-
rra, la agenda de RSE se habia concentrado en mejorar las
condiciones de los trabajadores de las empresas y contri-
buir al bienestar de las comunidades circunvecinas. Bowen
(1953: 6) la habia conceptualizado de manera amplia, como
«lineas de accion deseables en términos de los objetivos y
valores de la sociedad»; ademas, habia incluido en su con-
ceptualizacion codigos de conducta empresarial, auditorias
sociales y programas de investigacion en ciencias sociales.
Sin embargo, en la practica empresarial de la posguerra an-
gloamericana, la RSE se habia concretado principalmente
como «filantropia empresarial».

La filantropia empresarial, definida como programas
empresariales estructurados e institucionalizados para hacer
donaciones, surgio gracias a una legislacion promulgada por
el Congreso de Estados Unidos en 1935, que dio cabida a las
grandes donaciones al permitir a las empresas deducir sus
contribuciones caritativas de las declaraciones de impuesto
sobre la renta (Madrakhimova, 2013; Soskis, 2010). El me-
canismo institucional en el cual se basaba la filantropia em-
presarial era la fundacion. Entre mediados de los cincuenta
y finales de los ochenta, la filantropia empresarial norteame-
ricana se expandio significativamente; sus principales areas
de atencion eran la salud, los servicios humanos, las artes y

la cultura, lo civico y lo comunitario (Carroll, 2008). Si bien
esta actividad filantropica tenia un alcance mundial, por
medio de las empresas multinacionales, la mayor parte de la
accion filantropica se realizaba en territorio norteamericano.

La ampliacion de la agenda

y una nueva institucionalidad

La manifestacion de la RSE cambi6 en los alrededores de
1990. A partir de ese momento, la agenda asumida por las
empresas se amplio rapidamente. De atender asuntos filan-
tropicos dentro y fuera de las organizaciones empresariales,
la RSE fue incorporando los asuntos de desarrollo sosteni-
ble, derechos humanos y contribucién al desarrollo (Fabig
y Boele, 1999), asi como los de transparencia, lucha contra
la corrupcion, buen gobierno corporativo y ética en general.
Esta ampliacion de la agenda ocurri6 de la mano del desa-
rrollo de una nueva institucionalidad global dedicada a pro-
mover, apoyar, difundir e incluso presionar a las empresas
a favor del cumplimiento voluntario de la nueva agenda de
responsabilidad social (Waddock, 2008).

En 1991 y 1992 emergen, respectivamente, la Asocia-
cién de Responsables de la Etica (rebautizada en 2005 como
Asociacion de Responsables de la Etica y el Cumplimiento)
y Empresas para la Responsabilidad Social (Carroll, 2008).
De mediados de los noventa en adelante se empieza a formar
una constelacion fecunda de instituciones que Waddock
(2008) divide en las siguientes categorias:

*  (Codigos de conducta, estandares y principios, como las
Metas del Milenio (2000), el Pacto Global (2000) y los
Principios de Inversion Responsable (2005).

e Consultoras de responsabilidad social, tales como Ac-
countAbility y Pricewaterhouse Coopers.

* Instituciones de promocion de la inversion responsa-
ble, como el Indice Dow Jones de Sustentabilidad y los
Fondos Siglo Verde (Green Century Funds).

*  ONG de vigilancia, como el Observatorio del Trabajo
en China y la Campana Ropa Limpia.

*  Organizaciones empresariales dedicadas a la promo-
cién de la sostenibilidad y la responsabilidad, como el
Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo Soste-
nible, la Iniciativa Global para la Gestion Ambiental y el
Consejo Mundial sobre Gobierno Corporativo.

*  Redes multisectoriales y de didlogo, como Ethos de Bra-
sil y el Foro Econdémico Mundial.

*  Revistas académicas y profesionales, como Greener Ma-
nagement International y Business Respect.
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e Listas calificadoras, como las «Cien mejores empresas
para madres trabajadoras» o las «Empresas mas admi-
radas del mundo» de la revista Fortune.

e Sistemas de reporte, certificacion y acreditacion, ta-
les como el Protocolo de Gases de Efecto Invernadero
(2001), ISO 26000 (2010) y la Iniciativa Global para la
Rendicion de Cuentas (1997).

e Tratados globales, como el Protocolo de Kioto (1997) y
la Convencion antisoborno de la OCDE (2000).

Esta infraestructura integrada por cientos de instituciones
creadas en los ultimos veinte afnos se ha convertido en el
marco rector de la conducta responsable de las empresas
y, mas particularmente, de las grandes multinacionales.
Alrededor de esta institucionalidad se ha creado un nuevo
vocabulario con términos tales como desarrollo sostenible,
empoderamiento de comunidades, inversion social, conta-
bilidad de triple saldo (Blowfield y Frynas, 2005), inversion
responsable, buen gobierno empresarial, dialogo y atencion
a las necesidades de grupos de intereses, y auditoria social
y ambiental en cadena de suministro. Hoy la expectativa
social es que las multinacionales produzcan reportes de
sostenibilidad, sean mas transparentes en sus actividades
y suscriban principios, codigos y estandares universales de
conducta ética, derechos humanos y contribucion al desa-
rrollo, que incluye lucha contra el sida, reduccion de la po-
breza y construccion de capital humano (Waddock, 2008;
Blowfield y Frynas, 2005).

Las causas de la inflexion

;Por qué ocurrio esta inflexion en el significado y la practi-
ca de la RSE a comienzos de la década de los noventa? Un
primer factor que contribuy¢ a este cambio fue el debilita-
miento de la estructura tripartita empresa-Estado-sindicato,
que se habia formado en las postrimerias de la Segunda
Guerra Mundial en el mundo anglosajon. Sobre esta estruc-
tura tripartita se fundo, en el periodo de la posguerra, tanto
la estabilidad del sistema social como la legitimidad de las
grandes empresas (Hanlon, 2008). En las tres décadas de
prosperidad que siguieron a la Segunda Guerra, la accion
responsable de las empresas era regulada por el Estado en
el marco de esa tripartita. Las contribuciones voluntarias de
las empresas a la sociedad (RSE) se asociaban con compartir
la bonanza y la prosperidad, cuya principalisima manifesta-
cion era la filantropia empresarial.

El debilitamiento de la tripartita se debié a la conjun-
cién de tres corrientes interrelacionadas: el resquebraja-
miento de los sistemas de produccion en serie (fordismo),
la globalizacion y la desregulacion (Carroll, Lipartito, Post,
Werhane y Goodpaster, 2012; Hanlon, 2008). Estos proce-
sos fueron quitando, a los gobiernos, poder de regulacion

La gran inflexion: la responsabilidad social en el siglo XX

sobre las empresas, y a los sindicatos, poder de presion a
favor de los trabajadores. También fueron socavando las
fuentes de legitimidad de las grandes empresas en la socie-
dad y obligandolas a recuperar su legitimidad mediante la
autorregulacion (dado el debilitamiento relativo de los otros
dos actores).

¢Como ocurrio el debilitamiento de la tripartita y cuales
fueron sus consecuencias para la RSE? El fordismo, sistema
caracterizado por la produccion y consumo en masa, la es-
tandarizacion y las economias de escala, pierde su pujanza
de posguerra y entra en crisis en la década de los setenta. De
esa crisis surge otro sistema: la produccion flexible basada
en las tecnologias de informacion, mucho mas exigente en
los requisitos de calificacion y conocimientos de la mano de
obra. Este cambio fue quitandole protagonismo a la mano
de obra poco calificada y restandole poder de influencia a
los sindicatos en paises como Estados Unidos e Inglaterra, lo
cual contribuyé al rompimiento del acuerdo tripartito que le
daba estabilidad a la sociedad.

El «acuerdo tripartito» también sufrié con las politicas
desreguladoras iniciadas por Reagan (y Thatcher) a comien-
zos de la década de los ochenta, pues tales politicas quitaban
a los trabajadores muchos beneficios y protecciones otorga-

En el siglo XXI, con la expansion del capitalismo
global, la nueva RSE ha trascendido del ambito
anglosajon al resto del mundo

das por el Estado de bienestar. El Estado de bienestar, cuya
expansion ocurrio en el marco del auge fordista de posgue-
rra, fue desmantelado —se le consideraba financieramente
inviable— y sustituido por el voluntarismo empresarial, se-
milla de la nueva RSE que se gestaba.

La tripartita fue también debilitada por el proceso de
globalizacion que tomo cuerpo en la década de los ochen-
ta, y le dio otro duro golpe al sindicalismo angloamericano.
Una de las caracteristicas del proceso de globalizacion ha
sido la estructuracion (liderada por grandes empresas) de
redes multinacionales de produccion de partes y compo-
nentes, y agregacion de valor en general (Gereffi, 2005). La
estructuracion de tales redes ha sido guiada por el criterio
de minimizacién de costos; particularmente, la busqueda
de fuentes de mano de obra mas econdmicas que las dis-
ponibles en el mundo desarrollado (Carroll y otros, 2012;
Gereff, 2005).

El debilitamiento de la estructura tripartita en el mun-
do angloamericano trajo consigo fuertes cuestionamientos a
la conducta y la legitimidad de las grandes empresas. A la
globalizacién, junto con la desregulacion y el posfordismo,
se les atribuia —y se les sigue atribuyendo— la pérdida de

ESTRATEGIAS EN TIEMPOS DE TURBULENCIA

MicHAEL PenFoLD Y RoserTo VAINRUB (editores)

Venezuela presenta uno de los mas borrascosos historiales econémicos del
continente. Sin embargo, un grupo significativo de empresas no solo ha
logrado navegar en medio de la turbulencia, sino también llegar a buen
puerto. ¢ Como lo hicieron? Este valioso compendio de investigaciones y
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ensayos divulgativos ayudara al lector a comprender no solo cdmo hicieron
las empresas para sobrevivir, sino incluso cémo un pufado de ellas logré

destacarse en un mercado tan incierto y volatil como el venezolano.
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trabajos y la movilidad social inversa en los paises desarro-
llados (Salerno, 2003); la creciente inestabilidad en el trabajo
y las amenazas a la salud, la seguridad y el bienestar de los
trabajadores (Carroll y otros, 2012); la desigualdad en los
paises desarrollados y la inestabilidad politica en los paises
en desarrollo (Freeman, 2011). En este contexto, surgieron
ataques crecientes y sistematicos por parte de la sociedad ci-
vil, no solo desde los sindicatos, en la forma de movimientos
antiempresariales y antiglobalizacion, que calaron en la opi-
nion publica y sumaron a las agrupaciones de consumidores

Las tendencias indican que la RSE vino para
quedarse. A medida que el problema del
desarrollo sostenible se haga mas agudo y que
los estados sigan perdiendo poder regulatorio
como consecuencia del proceso de globalizacion,
la RSE y su nueva institucionalidad iran
adquiriendo mayor relevancia

(Hanlon, 2008; Sage, 2012). Ademas, el Papa Juan Pablo II,
en su enciclica Centesimus Annus de 1991, hablo de la distri-
bucion injusta de bienes entre las naciones, la explotacion de
los bienes sin preservar el ambiente natural y la necesidad de
prestar atencion a las condiciones y derechos de los trabaja-
dores del mundo (Carroll y otros, 2012).

Los temas de derechos humanos, ética y rendicion de
cuentas, y la contribucion al desarrollo entran en la agenda
de RSE de las grandes empresas como consecuencia de los
cuestionamientos sefialados. Segtin Hanlon (2008), duran-
te el periodo en el que reino el acuerdo tripartito Estado-
empresas-sindicatos no hacia falta la RSE, porque el Estado
actuaba como principal rector de la accién responsable de la
empresa. En ese contexto, la filantropia empresarial —que
no era otra cosa que un dar caritativo o magnanimo, un com-
partir con el resto de la sociedad los excedentes obtenidos
en prosperidad con los empleados y la comunidad— era la
unica expectativa que la sociedad tenia de la empresa. Pero
con la desregulacion y la globalizacion, y la subsiguiente pér-
dida de la rectoria de los gobiernos, la accion responsable
empieza a recaer en la disposicion de las empresas a hacerla
de manera voluntaria (Blowfield y Frynas, 2005). La accion
empresarial responsable ya no era consecuencia de las leyes
y regulaciones creadas en el marco del pacto tripartito, sino
de los riesgos de reputacion derivados de una visibilidad que
crecia al ritmo del proceso de globalizacion (Carroll y otros,
2012) y el desarrollo de las telecomunicaciones.

Un segundo factor que contribuy¢ al giro en la agenda
de RSE, ocurrido en los alrededores de 1990, fue la creciente
movilizacion internacional en torno al problema ambiental, a
partir de la publicacion del Informe Bruntland, Nuestro futuro
comuin, de las Naciones Unidas, en 1987. El informe, que acu-
N6 y definio el concepto de «desarrollo sostenible», tuvo gran
influencia en la «Cumbre de la Tierra» de Rio de Janeiro en
1992. En esa ocasion, los presidentes de un grupo de grandes
empresas se organizaron en el Consejo Empresarial para el De-
sarrollo Sostenible, que establecio una agenda para la contribu-
cion empresarial a la ecosostenibilidad (Schmidheiny, 1992).

Una agenda global

En el siglo XXI, con la expansion del capitalismo global, la
nueva RSE ha trascendido del ambito anglosajon al resto del
mundo (Carroll y otros, 2012). Hoy, una proporcion sus-
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tancial de las nuevas instituciones son europeas, asiaticas
o mundiales, dado el papel activo de las Naciones Unidas
en el desarrollo y la promocion de esa institucionalidad. En
Ameérica Latina se cuenta con algunas emblematicas como el
Instituto Ethos de Brasil.

Las tendencias indican que la RSE vino para quedar-
se. A medida que el problema del desarrollo sostenible se
haga mas agudo y que los estados sigan perdiendo poder
regulatorio como consecuencia del proceso de globalizacion,
la RSE y su nueva institucionalidad iran adquiriendo mayor
relevancia. De lo anterior no hay duda, mas el reto con mi-
ras hacia el futuro es lograr que ese marco institucional que
se ha venido construyendo para darle soporte a la RSE sea
realmente efectivo. La naturaleza voluntaria de la RSE —la
afiliacion voluntaria y el caracter simbolico de la sancion que
predomina en la nueva institucionalidad— es hoy objeto de
gran preocupacion y un nuevo tema de discusion global.

Los optimistas consideran que la nueva instituciona-
lidad asegurara una cantidad suficiente de autorregulacion
empresarial. Pero los pesimistas ya vienen llamando la aten-
cion sobre el hecho de que la dinamica del capitalismo—
donde los mercados financieros empujan a las empresas a
la maximizacion de su eficiencia técnica y sus resultados
financieros so pena de desaparecer— limita gravemente la
voluntad autorreguladora de las empresas. Algunos observa-
dores vienen identificando estructuras privadas incipientes
gobernadas por agrupaciones de empresas, que hacen las ve-
ces de Estado putativo, por su poder sancionador (Scherer y
Palazzo, 2007). Queda por verse si en las proximas décadas
tales gobiernos empresariales supranacionales tendran fuer-
za para amansar el lado oscuro de los mercados. B
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«SOY INFORMAL

PERO LEGITIMO»:

UN ANALISIS
DEL EMPRENDIMIENTO

INFORMAL

Hay muchos emprendedores que,
por necesidad, solo encuentran
oportunidades en la economia
informal. Pero hay otros que, por
vocacion, persiguen las brechas
entre lo ilegal y lo legitimo, y sacan
provecho de ellas

Aramis Rodriguez
y Angélica Méndez
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LAS INSTITUCIONES formales de una sociedad re-

presentan, en forma de leyes y regulaciones, las creencias y va-
lores de su gente, mientras que las instituciones informales se
refieren a valores y creencias de la gente que definen el compor-
tamiento socialmente aceptable en cada sociedad (Scott, 1995).
Cuando las leyes, las regulaciones y todo el aparataje formal reco-
gen e incorporan las creencias y valores de la mayoria de los gru-
pos de una sociedad no se producen vacios entre la legitimidad y
la legalidad, y se dice que ambas instituciones son congruentes.
Segin Webb, Tihanyi, Ireland y Sirmond (2009), cuando ocurre
una incongruencia institucional —es decir, cuando esas leyes y
regulaciones no recogen las creencias y valores de grupos mayo-
ritarios de la sociedad— aparecen oportunidades de negocios in-
formales. En ese momento se producen estimulos para que una
persona, sea por necesidad o por vocacion, decida entrar en un
negocio que le parece legitimo, pero que para otros es ilegal. Por
ejemplo, ofrecer musica en internet sin pagar derechos de autor
es una oportunidad de negocio ilegal, porque incumple las leyes
de derechos de autor; sin embargo, si un gran grupo de personas
esta dispuesto a usarla, porque la considera socialmente acepta-
ble, se crea una oportunidad de negocio legitima, que muchos
emprendedores se veran inducidos a aprovechar.

Webb y otros (2009), basados en la teoria de las institucio-
nes, proponen un marco conceptual para identificar y clasificar
las oportunidades de negocios que, a primera vista, pueden ser
legales y legitimas, pero, en un sentido institucional, pueden te-
ner matices de ilegalidad e ilegitimidad. En el Centro de Empren-
dedores del IESA se ha llevado a cabo un ejercicio para entender
la aplicabilidad y utilidad de ese modelo tedrico, que permitio
analizar y clasificar algunos casos que aparecen frecuentemente
en la realidad venezolana.

Aramis Rodriguez, profesor del IESA, y Angélica Méndez, estudiante de economia
en la Universidad de los Andes (Mérida).




La economia informal representa el 17 por ciento del producto
interno bruto de los paises desarrollados y el cuarenta por ciento
del de los paises en desarrollo (Schneider, 2002). Segin cifras
oficiales del Instituto Nacional de Estadisticas de Venezuela, en
2014 el cuarenta por ciento de la fuerza lahoral estaba ocupada
en el sector informal. Los ingresos perdidos por impuestos no
recaudados sobre las mercancias falsificadas y los servicios sin
licencia, ademas de los costos de poner freno a estas actividades
mediante regulacion, inspeccion o ejecucion son ejemplos de los
costos adicionales derivados de las actividades de la economia
informal (Fadahunsi & Rosa, 2002).

Categorias institucionales
de actividades emprendedoras
Para clasificar cualquier actividad emprendedora en una socie-
dad, Webb y otros (2009) diseniaron un marco de referencia que
denominan «categorias institucionales de actividades emprende-
doras». Para estos autores, dentro de la legalidad y la legitimidad,
hay oportunidades de negocios relacionadas con «fines» (pro-
ductos o servicios finales) y con «medios» (procesos y activida-
des para la produccion de esos productos o servicios, tales como
mano de obra, insumos, logistica, operaciones). A partir de estas
premisas, definen tres tipos de economias:

*  Economia formal: es la economia que reconoce a los em-
prendedores que ofrecen servicios o productos legales y le-
gitimos, y, a su vez, emplean medios legales y legitimos para
ello. En este tipo de economias, las actividades de reconoci-
miento y explotacion de oportunidades de negocios ocurren
dentro de las fronteras de instituciones formales e informa-
les; es decir, dentro de las leyes y los valores y creencias.

*  Economia informal: este tipo de economia mezcla la ilega-
lidad con la legitimidad. Incluye actividades que reconocen
y explotan oportunidades de negocios fuera de las fronteras
de las instituciones formales, pero dentro de las fronteras
de las instituciones informales. Un emprendedor en esta
economia puede emplear medios ilegales para producir
bienes legales y también legitimos; por ejemplo, usar em-
pleados indocumentados para producir un producto legal
y también legitimo como ropa confeccionada o productos
agricolas.

*  Economia renegada: en esta economia los medios y los pro-
ductos finales son ilegales y también ilegitimos. Los carteles
de la droga, traficantes de armas o estafadores de bancos
son ejemplos de actividades que ocurren en este tipo de
economias (que se menciona y caracteriza inicamente por
razones académicas).

Emprendimientos informales en Venezuela
Los emprendimientos informales pueden clasificarse en tres gru-
pos (A, By O), a partir del modelo de Webb y otros (2009).

Emprendimientos informales A

Este tipo de emprendimientos explotan productos y servicios ile-
gales, aceptados y bien vistos por grupos importantes de la socie-
dad —es decir, son legitimos— y producidos con medios legales
y también legitimos. Los videojuegos, programas de computacion
o peliculas (DVD y Blu-ray) «quemadas», son productos ilegales,
pero socialmente aceptados en algunos paises, como Venezuela.
Estos productos representan «fines» ilegales que mucha gente
legitima y, sin embargo, para producirlos o comercializarlos se
emplean, en muchos casos, medios legales; por ejemplo, pagan
alquileres de tiendas en centros comerciales, generan empleos
legales y algunos pagan impuestos por lucro. En esta categoria
entra la venta de ropa y articulos falsificados que, en el argot po-
pular, se denominan marcas o articulos «montados».

En Venezuela también es frecuente observar la venta de li-
bros falsificados, que son productos evidentemente ilegales por
incumplir derechos de autor, pero se comercializan en canales le-
gales como algunas tiendas o universidades. Un ejemplo distinto,
pero que también se puede categorizar como emprendimiento
informal tipo A, es la venta de medicamentos legales en sus pai-
ses de origen, que se llevan a otros destinos sin ser aprobados por
los organismos reguladores sanitarios nacionales. Muchas vitami-
nas, complementos nutricionales, medicamentos homeopaticos
y hasta algunos alopaticos son aceptados por consumidores na-
cionales a sabiendas de que no cumplen las regulaciones. Estos
medicamentos son producidos con medios totalmente legales en
sus paises de origen, no asi para su importacion; pero se comer-
cializan en muchas oportunidades en tiendas legalmente estable-
cidas (casas naturistas o tiendas de nutricién) y son socialmente
aceptados para muchas personas de una determinada sociedad.

En esta categoria se encuentran, ademas de productos, al-
gunos servicios. Los centros hipicos de apuestas ilegales, comu-
nes en distintas ciudades de Venezuela, constituyen un ejemplo
de servicio informal tipo A. Existen empresas que se lucran al
recibir apuestas de carreras de caballos, sin obtener la debida
licencia de trabajo emitida por la Superintendencia Nacional de
Actividades Hipicas (Sunahip). En su mayoria, estas empresas
reciben no solo apuestas hipicas, nacionales e internacionales,
sino también de los deportes preferidos en el pais. Sunahip emite
cuatro clases de licencias para el funcionamiento de centros hipi-
cos, que autorizan la transmision, por circuito privado satelital,
de carreras de caballos de hipodromos nacionales en tiempo real,
carreras de ovalos en otras partes del mundo, asi como compe-
tencias en diferido y pronosticos de las carreras en la modalidad
«audio/texto». A pesar de las regulaciones que norman el proce-
dimiento de las apuestas, algunos emprendedores han identifica-
do a personas que, a sabiendas de esta situacion, no les importa
hacer sus apuestas, lo que legitima la actividad sin contar con los
permisos emitidos por Sunahip.

Otro servicio ilegal, pero legitimo, y que emplea medios le-
gales para llevarse a cabo es el de transporte publico suburbano.
El caso Caracas-Litoral es un buen ejemplo. Los usuarios de la
linea de transporte ptiblico ubicada a las salidas de las estaciones
de Metro El Silencio o Capitolio tienen diferentes destinos: La
Guaira, Catia la Mar, Los Corales, Macuto, Caraballeda y Tana-
guarena. El costo legal del pasaje es 25 bolivares. Pero, debido
a que las unidades de transporte regular tardan mucho en re-
coger a los pasajeros (por distintas causas, como trafico y fallas
de unidades), los pasajeros, para ahorrarse el tiempo de espera,
estan dispuestos a pagar un sobreprecio a autobuses ilegales, por
no estar normados en las lineas oficiales, pero que cumplen las
condiciones exigidas por las leyes de transito (medios legales).

Emprendimientos informales B
En este tipo de emprendimientos se encuentran los que explo-
tan productos legales y legitimos, pero emplean medios ilegales
para producirlos. El ejemplo por excelencia es el de iniciativas
que emplean a trabajadores indocumentados, o no registrados
en las empresas, para producir o distribuir productos o servicios
legales. Algunas fabricas o talleres que ignoran, o no registran,
la emision de desperdicios durante su proceso productivo tam-
bién pueden catalogarse como emprendimientos informales tipo
B. Aunque estos ejemplos son frecuentes en Venezuela, existen
otros que ultimamente han sido muy visibles. La venta de pro-
ductos legales en canales ilegales ha sido muy evidente en los
ultimos anos. La sefiora de las empanadas que se para todos los
dias en la acera vende un producto legal y legitimo (la sabrosa
empanada), pero usa medios ilegales como la calle para comer-
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«Soy informal pero legitimo»: un anélisis del emprendimiento informal

Categorias institucionales de las actividades emprendedoras
Fines (Productos o servicios)
. Legal llegal llegal
Instituciones formales
Instituciones informales Legitimo Legitimo [legitimo

Legal Legitimo Economia formal Economia informal
" 0 Economia
E renegada

Economia informal Economia informal
llegal Legitimo 0 o
llegal llegitimo

e Economia informal tipo A: productos y servicios legitimos pero ilegales, ofrecidos por medios legales y legitimos. Ejemplos: falsificaciones, medicamentos fordneos,

servicios de apuestas o servicios de transporte.

e Economia informal tipo B: productos y servicios legales y legitimos, ofrecidos por medios ilegales. Ejemplos: servicios que usan empleados indocumentados o vende-

dores ambulantes de productos legales.

e Economia informal tipo C: productos y servicios legitimos pero ilegales, ofrecidos gracias a una mezcla de medios ilegales pero legitimos. Ejemplos: vendedores

ambulantes de productos ilegales o decodificadores ilegales para TV por cab

Fuente: Webb, Tihanyi, Ireland y Sirmond (2009).

cializarlas. Igualmente, los vendedores ambulantes de productos
como ropa, alimentos empacados o0 accesorios, aunque sean le-
gales, no dejan de ser negocios informales por emplear medios
ilegales como la calle.

Emprendimientos informales C

Este tipo de iniciativas explota una mezcla de medios y fines ile-
gales pero legitimos. Tal es el caso de los vendedores ambulantes
que ofrecen en canales ilegales, como la acera, productos ilegales
o falsificados. A pesar de que sus medios y fines son ilegales, estas
personas explotan la legitimidad que el mercado les da al adquirir
sus productos. Un servicio que entra en esta categoria es el de
instalacion de decodificadores de TV satelital. El decodificador es
ilegal, por no ser aprobado por las cableras, y los medios emplea-
dos para su produccion e instalacion no cumplen las regulaciones
del sector. Se calcula que en Venezuela existian para 2008 mas de
120 empresas piratas que ofrecian sus servicios a unos 400.000
clientes, sin pagar regalias por la programacion (Alonso, 2008).

El balance entre leyes y valores

A pesar de su generalizacion, el proceso emprendedor en la eco-
nomia informal ha recibido poca atencion tedrica. El marco de
trabajo propuesto por Webb y otros (2009) intenta explicar algu-
nos de los incentivos creados por las instituciones de la sociedad,
que llevan a identificar y explotar oportunidades de negocios en
el sector informal. Tanto la incongruencia institucional como la
debilidad ejecutora para regular las instituciones formales son
elementos que, segtn estos autores, explican en buena medida
la aparicion del emprendimiento informal. A medida que au-
mente la incongruencia institucional —es decir, a medida que se
ensanche la brecha entre las leyes y los valores— sera mayor la
diferencia entre lo legal y lo legitimo. Si a esta diferencia se suma
la débil aplicacion de las leyes por parte de las instituciones for-
males (tribunales, gobiernos y cuerpos de seguridad), lo cual es
un estimulo para que aparezcan oportunidades en la economia
informal, el fenomeno sera aun mas evidente.
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Hay muchos emprendedores que, por necesidad, solo en-
cuentran oportunidades en la economia informal. Pero hay otros
que, por vocacion, persiguen las brechas entre lo ilegal y lo le-
gitimo, y sacan provecho de ellas. Algunos se aprovechan de la
ineficacia y las imperfecciones en la aplicacion de las leyes para
lucrarse. Un caso muy documentado en la prensa internacional
fue el de Shawn Fanning, quien se aprovecho del vacio entre las
leyes que regulaban la propiedad intelectual de los musicos y las
creencias de millones de personas que consideraban la musica
un bien publico que se podia usar gratuitamente. Esta incon-
gruencia entre lo legal y lo legitimo llevé a Fanning a fundar
Napster, un sitio en internet donde las personas podian com-
partir su musica, gratuitamente, sin pagar costo alguno por los
derechos de los autores. Todo esto llevo a una revision de las
regulaciones y el modelo de negocio de la industria de la musica.

El marco conceptual de Webb y otros (2009), que interre-
laciona principios de la teoria de las instituciones con marcos
conceptuales que explican el proceso emprendedor, invita a la
reflexion y el andlisis del estado de las instituciones formales
e informales de cualquier sociedad. Ademas, proporciona un
punto de partida para la investigacion y el desarrollo de poli-
ticas publicas que tratan los fenomenos emprendedores en la
informalidad. Fl
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LA POBREZA:
UN MAL
QUE PERSISTE

Anabella Abadi y Stefania Vitale, economistas

| estado de pobreza es una condicion con la cual ha lidiado la humanidad desde tiempos remo-

tos, y no ha sido posible erradicarla. A diferencia de la desigualdad econdmica, sobre la cual se
debate si deben destinarse recursos al disefio y la ejecucién de politicas orientadas a disminuir las
brechas de ingreso entre los grupos de una sociedad, si hay consenso en cuanto a la importancia de
las politicas destinadas a mejorar condiciones de vida como la pobreza, sobre todo en las regiones
del mundo mas afectadas. Ahora bien, el disenso es amplio con respecto a las estrategias que se
han debido adoptar para mitigar la pobreza e incluso, lo més elemental como punto de partida, su
definicion y medicion, que influiran en la basqueda de soluciones.

iQué se entiende por pobreza?

Aunque en las ciencias sociales se puede encontrar mas de una decena de nociones de la pala-
bra «pobreza», segin Juan Carlos Feres y Xavier Mancero (2001: 9), «la mayoria de los estudios
econdmicos sobre pobreza han centrado su atencién casi exclusivamente en las concernientes a
“necesidad”, “estandar de vida” e “insuficiencia de recursos”. Para estas opciones, los indicadores
de bienestar més aceptados han sido |a satisfaccion de ciertas necesidades, el consumo de bhienes
o el ingreso disponible». ;Cémo identificar a los pobres? Al comparar la condicién de cada hogar
o0 persona con un estandar. Esto dependerd de la definicion de pobreza seleccionada, la variable
cuantificable seleccionada (segin la definicion) y la disponibilidad de informacion.

Los indicadores de bienestar més utilizados son el ingreso y el gasto en consumo, por hogar
o por individuo (Feres y Mancero, 2001). Otros indicadores son la proporcion del gasto en alimentos
(que deberfa disminuir a medida que aumenta el ingreso), el consumo caldrico de los miembros de
un hogar (que deberia aumentar con el ingreso), medidas antropométricas (como la estatura segin
la edad, y el peso segiin la estatura) y necesidades basicas insatisfechas.

;Conviene medir la pobreza por hogar o por persona? Segin Feres y Mancero (2009: 15), «dado
que la medicion de la pobreza apunta a una cuantificacion del bienestar de las personas, el objeto de
estudio pasa a ser los individuos en si mismos, mas que los hogares en que viven. En este sentido, el
ingreso per capita serfa un mejor indicador del bienestar individual que el ingreso por hogar». Ahora
bien, si se mide por hogares, conviene corregir la variable utilizada por medio de una escala de equiva-
lencia: «Un indice que muestra el costo relativo en el que debe incurrir un hogar para gozar del mismo
bienestar que un hogar de referencia, dado su tamafio y composicién» (Feres y Mancero, 2009: 15).

iComo reducir la pobreza?

El Banco Mundial (2015) advierte que el ritmo estable de reduccion de la pobreza de un punto por-
centual por afio —como se ha registrado entre 1980 y 2011 debido en gran parte al desempefio de
China— podria ser dificil de mantener si la tarea recae solamente en los efectos del crecimiento eco-
ndmico. De alli que el nuevo enfoque del Banco Mundial se exprese en dos grandes objetivos: «terminar
con la pobreza extrema en el curso de una generacion y promover la prosperidad compartida».

El Banco Mundial se ha propuesto como meta, desde 2013, llevar el porcentaje de personas
que viven con menos de 1,25 délares al dia a tres por ciento, antes de finales de 2030. Para ello
desarrolla actividades que promuevan el crecimiento de los ingresos de la poblacién mundial ubi-
cada en el cuarenta por ciento inferior de la distribucién del ingreso. Ademas, el Banco ha hecho
una tarea de andlisis y revision de su medicion de la pobreza, para incorporar la dimensién de
«prosperidad compartida» y ajustar la recoleccion de datos y mediciones a los nuevos objetivos
trazados hace dos afios.
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En la revision de los Objetivos de Desarrollo del Milenio de la Organizacion de Naciones Unidas Metas de pobreza
(ONU) emprendida en 2010, con base en un estudio en cincuenta paises para identificar lo que fal- del Banco Mundial para 2030
taria para alcanzarlos, se sefialg la importancia de atender las condiciones que mantienen el estado
de pobreza (OPHI, 2014). Asimismo, se subray6 la sinergia entre los objetivos: el logro de uno podria — -
impulsar el avance en otros. Para la ONU, las condiciones que producen pobreza estan interconec- . Poblacién | Nimero
tadas y también sus soluciones. Regiones pobre de pobres
(%) (millones)
Mediciones de la pobreza Asia Oriental y Pacifico 03 8,0
Entre los métodos de medicion de la pobreza méas utilizados se citan los del Banco Mundial y la ONU.

El consumo por hogar es un indicador ampliamente utilizado y se obtiene por medio de las encuestas Europa y Asia Central 0l 04
de hogares que, por lo general, llevan a cabo las oficinas nacionales de estadisticas de los paises. América Latina y el Caribe 2,1 151
El Banco Mundial se nutre dg este tipo de informacion para construir sus indicadores y calcular la Oriente Medio y Africa del Norte 0,2 0,8
pobreia global y por cada pais. _ _ Asia del Sur 13 29
as encuestas de hogares presentan una muestra representativa nacional de las compras )
por hogar de una lista de productos en un periodo dado. También suelen recoger informacién del Africa Subsahariana 19,2 202,5
consumo de productos y servicios no transables, asi como de los activos que poseen los hogares, Tl il 30 2518
tales como inmuebles y otros activos durables. Con una combinacion de esas respuestas, el Banco
Mundial calcula un nivel de consumo por cada hogar encuestado. Nota: las proyecciones se basan en una linea de pobreza de 1,25
Una alternativa al consumo para la medicion de la pobreza es el ingreso, como indicador del ddlares por dia a precios de 2005 de paridad del poder de compra;
bienestar econémico que puede ser calculado de una forma similar al consumo mediante las encues- 3¢ Supone que la desigualdad es constante y que el crecimiento por
tas de hogares. De hecho, en algunos paises, especialmente de América Latina, es el dnico indicador "2 'tante del consumo es de cuatro por ciento anual.
de bienestar economico disponible. Fuente: World Bank: «A measuared approach to ending poverty and
El'argumento principal a favor del consumo, con respecto al ingreso, como indicador de bienes- boosting shared prosperity». Washington, D. C.: World Bank. 2015.

tar, es que el consumo capta la nocién de estandar de vida que los encargados de formular politicas
intentan medir, mientras que el ingreso refleja la oportunidad de alcanzar un grado de bienestar
dado. Ademas, el consumo es menos volatil que el ingreso, y los datos sobre consumo son mas preci-
sos y mas faciles de recolectar en los paises en desarrollo, donde los pobres consumen una modesta
canasta de hienes y servicios, que por lo general son de primera necesidad.

El analisis de la pobreza que desarrolla el Banco Mundial combina la medicion del consumo
per capita con |a linea de pobreza, que ha sido calculada para cada pais y representa el indicador
del minimo aceptado para vivir cada dia. Debajo de esa linea, un individuo es considerado pobre
con respecto a su contexto social particular. Los estandares varian entre las diferentes poblaciones
del mundo y existes pruebas de que la linea tiende a elevarse en los paises de ingreso promedio. La
pobreza global calculada por el Banco Mundial resulta de la suma de los niveles de cada pais, ba-
sados en una misma linea de pobreza. En la actualidad, la linea de pobreza equivale a 1,25 ddlares
diarios, a precios de 2005.

La pobreza en el mundo 1981-2011

Resiones Poblacion pobre Brecha de pobreza Niimero de pobres Poblacion
g (%) (%) (millones) (millones)

1981 2011 1981 2011 1981 2011 1981 2011
Asia Oriental y Pacifico 77,95 7,93 35,57 1,56 1.107,44 160,76 1.420,70 2.027,27
Europa y Asia Central 2,92 0,49 0,78 0,14 12,55 2,35 429,66 479,13
América Latina y el Caribe 11,66 463 430 2,17 4249 27,63 364,45 596,77
Oriente Medio y Africa del Norte 8,85 1,69 1,65 0,35 15,26 5,64 172,40 333,78
Asia del Sur 61,35 24,50 20,40 5,16 570,33 398,95 929,64 1.628,38
Africa Subsahariana 52,81 46,85 22,89 19,20 210,35 415,76 398,31 887,43
Total 52,71 16,99 21,75 5,05 1.958,27 1.011,37 3.715,17 5.952,76

Nota: linea de pobreza establecida en 1,25 délares por dia.
Fuente: World Bank PovcalNet Data: «Regional aggregation using 2005 PPP and $1.25/day poverty
line»: http://iresearch.worldbank.org/PovcalNet/index.htm?14.

Amartya Sen, Premio Nobel de Economia en 1998, ha trabajado sobre el desarrollo humano
desde hace varios afios, y ha hecho hincapié en la necesidad de crear un enfoque multidimensional
de la pobreza, asi como del desarrollo, lo cual ha tenido implicaciones en la medicion de la pobreza.
De alli que la ONU y la Iniciativa de Oxford sobre la Pobreza y el Desarrollo Humano (OPHI, por sus
siglas en inglés) hayan tomado como referencia los trabajos de Sen para desarrollar una medida
internacional que recoge este enfoque multidimensional. Este indice multidimensional de la pobreza
(MPI, por sus siglas en inglés) refleja las privaciones simultdneas que experimentan las personas y
permite explorar mejores medidas para acelerar la reduccion de la pobreza.

42 DEBATES IESA e Volumen XX e NUmero 2 e ABRIL-JUNIO 2015



Todo lo que usted queria saber sobre... A ls]={2{ =4 S0\ YV e 0] =215 2= 2y S

indice multidimensional de la pobreza: dimensiones e indicadores

INDICADORES
[ %* Nutricidn
HI Mortalidad infantil

Afios de escolaridad

Educacion — Asistencia a la escuela

DIMENSIONES —

Electricidad
Instalaciones sanitarias
Agua

Piso

Combustible para cocinar
Activos

Calidad de vida ~— |

Fuente: Oxford Poverty & Human Development Initiative: «Inside the MPI». http://www.ophi.org.uk/wp-content/uploads/Global-MPI-2014-in-brief.pdf?d4a512. Junio de 2014.

El indice multidimensional de la pobreza global de 2014 se basa en el estudio de una poblacion
de 5.400 millones de personas (78 por ciento de la poblaciéon mundial) en 108 paises en desarrollo.
El treinta por ciento de esta poblacién (1.600 millones de personas) es considerada pobre. De este
grupo, el 52 por ciento vive en Asia del Sur, seguido de Africa subsahariana (29 por ciento). EI 85 por
ciento de este grupo habita en areas rurales. La mayoria de los pobres identificados por el MPI (71 por
ciento) viven en paises de ingreso medio. De acuerdo con esta Gltima medicién, practicamente todos
los paises que redujeron la pobreza también redujeron la desigualdad entre los pobres. El pais con
el mayor porcentaje de pobres contintia siendo Niger: 89,3 por ciento de su poblacién es multidimen-
sionalmente pobre. Esto sefiala que, si bien ningtn pais reflejé un estado de pobreza de noventa por
ciento, si se registraron mayores tasas regionales; en otras palabras, el nimero de pobres superé el
noventa por ciento en 43 de las 780 regiones subnacionales para las cuales se tienen datos.

Existe también disparidad entre las personas en términos de la intensidad de pobreza que
han experimentado. Un informe de la OPHI sefiala los casos de la Republica Centroafricana y Guinea
Bissau, donde la poblacién enfrenta una pobreza multidimensional de aproximadamente 77,5 por
ciento. Ahora bien, en términos de la distribucion de las privaciones, se observan otras proporciones:

El Banco Mundial advierte que el ritmo estable de reduccion de la pobreza de un punto
porcentual por aio —como se ha registrado entre 1980 y 2011 debido en gran parte al
desempeiio de China— podria ser dificil de mantener si la tarea recae solamente en los
efectos del crecimiento econémico

en la Republica Centroafricana cerca del doce por ciento de los pobres experimenta una intensidad
por encima del setenta por ciento, mientras que en Guinea Bissau la experimenta un 21 por ciento.

De una muestra de 34 paises que albergan 2.500 millones de personas, seleccionados entre los
que disponen de datos suficientes para construir series de tiempo, treinta (es decir, 98 por ciento)
han reducido la pobreza multidimensional significativamente. Estos paises son en su mayoria de ba-
jos ingresos y los menos desarrollados. Nepal, por ejemplo, mostrd el mayor ritmo de progreso: su MPI
cay6 de 65 a 44 por ciento en un lapso de cinco afios (2006-2011). Otros paises también reflejaron
una reduccién importante: Ruanda (2005-2010), Ghana (2003-2008) y Bangladés (2004-2007). Los
diez paises con mejor desempefio tienen ingresos bajos, con excepcion de Ghana y Bolivia.

La reduccidn de la pobreza en América Latina
En el informe mas reciente de la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (Cepal, 2014)
se reconoce |a persistencia de la pobreza (y la indigencia) en América Latina, debido a su naturaleza
estructural. El estudio trata la pobreza no solo en términos de ingreso sino también desde una pers-
pectiva multidimensional —como resultado de una alianza entre Cepal y OPHI— con el propdsito de
contribuir a un mejor disefio de politicas ptblicas orientadas a mitigar la pobreza y la desigualdad.
Los datos correspondientes al afio de referencia del estudio (2013) muestran un estancamiento
de la tasa de pobreza desde 2011, si se mide en ingresos. Esto se explica, entre otros factores que
han incidido, por la desaceleracion econémica que ha venido sufriendo la regién desde 2010. Los va-
lores obtenidos en 2013 no reflejan, de hecho, diferencias significativas con respecto al afio anterior.
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América Latina: evolucion de la pobreza y la indigencia 1980-2014
(porcentajes de la poblacion)

48,4

438 43,9

40,5

Pobreza

28,1 28,1 28,0

22,6
186 186 193

Indigencia 113 11,7 12,0

1980 1990 1999 2002 2008 2011 2012 2013 2014

Nota: clculos correspondientes a 19 paises. Se incluye Haiti'y se excluye Cuba. Los datos de 2014 son proyecciones.
Fuente: Cepal (2014), con base en encuestas de hogares nacionales.

El andlisis multidimensional de la pobreza incorpora aspectos monetarios y no monetarios del
bienestar, consideraciones de empleo, proteccién social y rezago escolar, y utiliza nuevos umbrales
de privacion para algunos indicadores. Desde esta perspectiva, en el periodo 2005-2012 |a pobreza
parece haber caido, principalmente en las zonas urbanas, asi como la intensidad de la pobreza; es
decir, el porcentaje de privaciones que experimentan los hogares identificados como pobres. Segiin
la Cepal existe una gran heterogeneidad en las situaciones de pobreza entre los paises latinoameri-
canos; sin embargo, la pobreza monetaria es el componente mas marcado en cuanto a la privacion
que sufre la poblacion pobre y, ademas, se constata una tendencia a la reduccion de la desigualdad
en la mayoria de las naciones.

América Latina: incidencia de la pobreza multidimensional 2005 y 2012
(porcentajes de la poblacion)
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Fuente: Cepal (2014), con base en encuestas de hogares nacionales.
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La pobreza en Venezuela
El Instituto Nacional de Estadisticas (INE) utiliza dos métodos basicos para medir la pobreza: linea
de ingreso y necesidades hasicas insatisfechas. La linea de ingreso determina la pobreza al compa-
rar el ingreso del hogar con la linea de pobreza y se distinguen dos categorias: (1) hogares pobres (el
ingreso por habitante es inferior al costo de la canasta basica por habitante) y (2) hogares pobres
extremos (el ingreso por habitante es inferior al costo de la canasta alimentaria por habitante).

La canasta bésica incluye 362 bienes y servicios (incluye los productos de la canasta alimen-
taria normativa) representativos del consumo bésico mensual de la familia venezolana tipica (5,2
miembros en promedio): comida, bebidas alcohdlicas, vestido, calzado, vivienda (alquiler, servicios
y equipamiento), transporte, salud, comunicaciones, esparcimiento y cultura, educacién y restau-
rantes y hoteles. Se calcula que representa dos veces la canasta alimentaria normativa, que incluye
cincuenta productos alimenticios representativos del consumo de las familias venezolanas, que cu-
bren sus necesidades de energia y nutrientes.

Las dltimas cifras de pobreza medida por linea de ingreso fueron publicadas por el INE en el
segundo semestre de 2013:

El Banco Mundial se ha

propuesto desde 2013 llevar

el porcentaje de personas

que viven con menos de 1,25
dolares al dia a tres por ciento,
antes de finales de 2030

Nimero de hogares pobres: 1.899.590 (27,3 por ciento).

Nimero de hogares pobres extremos: 612.051 (8,8 por ciento).

Nimero de personas provenientes de hogares pobres: 9.174.142 (32,1 por ciento).
Nimero de personas provenientes de hogares pobres extremos: 2.791.292 (9,8 por ciento).

Los datos reflejan una innegable caida de la pobreza. Pero es también innegable que la caida se
detuvo a partir de 2007, e incluso que la pobreza aumentd en 2013. Aunque la tasa de pobreza paso
de 28,5 por ciento en el segundo semestre de 2007 a 27,3 por ciento en el segundo semestre de 2013,
el nimero de hogares pobres aumentd en 94.962. Mientras que el niimero de hogares en pobreza se
redujo en 19.662 durante el mismo periodo, el niimero de hogares en pobreza extrema aumento en
114.624.

Una posible causa de esto es la creciente inflacion. En 2015 Venezuela cumple 29 afios de
inflacién continua de dos digitos, lo que se conoce como inflacién crénica. Pero la inflacion ha venido
subiendo de manera progresiva: en 2013 y 2014 Venezuela se ubicé como la economia mas inflacio-
naria del mundo. Esto implica que la capacidad de compra del bolivar fuerte es cada vez menory, en
consecuencia, se limita el acceso a la canasta alimentaria y la canasta bésica.

Este indicador tiene algunas limitaciones, sobre todo para el caso venezolano. El ingreso de los
hogares considera el acceso a los hienes y servicios, pero obvia las dificultades para obtener los pro-
ductos en mercados formales. Si bien hay gran cantidad de precios regulados desde febrero de 2003,
las distorsiones econémicas han creado mercados negros donde se ofrecen los productos basicos a
precios muy superiores a los regulados. Ademas, el indicador no considera los problemas de disponi-
bilidad y distribucidn irregular; es decir, no considera los problemas de escasez y desabastecimiento.

Tasa de pobreza medida por linea de ingreso 1997-2013
(porcentajes de hogares pobres en cada semestre)
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Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas: http://www.ine.gov.ve/index.php?option=com_content&view=category&id=104&Itemid=45#.
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El método de necesidades bésicas insatisfechas (NBI) fue recomendado por la Cepal a co-
mienzos de los afios setenta. Define la pobreza mediante un conjunto de necesidades especificas. En
Venezuela se hace seguimiento a cinco variables para identificar necesidades bésicas insatisfechas:
inasistencia escolar, hacinamiento critico, vivienda inadecuada, carencia de servicios basicos y de-
pendencia econdmica. Con base en estas variables se define como hogar pobre aquel que reporta
una o mas NBI'y como hogar pobre extremo el que reporta dos o mas NBI. Si bien el porcentaje de
hogares en pobreza extrema ha caido de manera ininterrumpida desde 2002, hasta llegar a 5,5 por
ciento en 2013, la pobreza no extrema no ha logrado romper el piso de catorce por ciento desde 2006.
Se ha mantenido en torno al millon de venezolanos.

Un problema con el método NBI es que resulta incompleto. Los indicadores seleccionados para
la medicion de cada variable dejan por fuera aspectos clave.

El proyecto «Andlisis de Condiciones de Vida de la Poblacién Venezolana 2014», impulsado por las
universidades Catdlica Andrés Bello, Central de Venezuela y Simén Bolivar (Espafia, 2015), se propuso
llenar el vacio que ha dejado la falta de informacion piblica adecuada y oportuna sobre la situacidn
social del pais. La informacidn recogida por la Encuesta sobre Condiciones de Vida revela un nivel de

Tasa de pobreza medida por necesidades basicas insatisfechas 1997-2013
(porcentajes de hogares pobres en cada semestre)
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Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas: http://www.ine.gov.ve/index.php?option=com_content&view=catego

1y&id=104&Itemid=45#.

Indicadores de necesidades hasicas insatisfechas: lo considerado y lo omitido

T S N

Inasistencia escolar

Hacinamiento
Vivienda inadecuada

Carencia de servicios
basicos

Dependencia
econdmica

Hogares con nifios entre 7 y 12 afios, donde al menos un
nifio no asiste a la escuela al momento de la encuesta

Hogares con mds de tres personas por habitacién para dormir

Hogares en ranchos, casas de vecindad, remolques,
embarcaciones, carpas, cuevas...

Hogares que presentan una de estas dos condiciones: (1)
abastecimiento de agua por camion cisterna, pila piblica
0 estanque, pozo u otros medios como aljibe o jagiiey,
quebradas o agua de lluvia; o (2) sin conexién a cloaca

Hogares cuyos jefes declararon como maxima escolaridad
2° grado de educacién primaria y donde el nimero
de personas dependientes por ocupado es mayor de tres

Calidad de la educaci6n y calidad de los servicios de la
escuela

Calidad estructural de la vivienda
Ubicacidn de las viviendas (riesgo de la zona)

Disponibilidad del servicio de agua, calidad del agua
(nivel de contaminacidn), servicio eléctrico (acceso

y disponibilidad), servicio de aseo publico (acceso y
disponibilidad) y servicio de gas (acceso y disponibilidad)

Sueldo de los ocupados, calidad del empleo de los ocupados
y acceso y disponibilidad de productos de la canasta basica

Fuente: A. Abadiy B. Lira: «Necesidades basicas insatisfechas: ;como se mide la pobreza en Venezuela?». 16 de junio de 2014. http://prodavinci.com/blogs/necesidades-
basicas-insatisfechas-como-se-mide-la-pobreza-en-venezuela-por-a-abadi-y-b-lira/.
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pobreza, medida por el método de la linea de ingreso, de 48,4 por ciento para el afio 2014 (23,6 por ciento
de pobreza extrema'y 24,8 por ciento de pobreza no extrema). Mientras que con el método NBI la pobreza
llega a 21,3 por ciento (7,3 por ciento de pobreza extrema y 14 por ciento de pobreza no extrema). Entre
2013 y 2014 se retrocedid con respecto a las mejoras alcanzadas gracias al auge petrolero de 2004-

2008, de manera que la pobreza, medida por los ingresos de las familias, se aproxima a la de los peores
E!ﬂre 2,002 y 2014 Venezuela afios (1989, 1992 y 2003), con el agravante de que la recesién apenas comienza.
disfruto del auge petrolero ;Existe una relacion entre el precio de petraleoy la pobreza? Si bien no es el tinico factor deter-
mas largo de su historia, minante, es innegable que la mayor disponibilidad de recursos facilita la satisfaccion de necesida-

des y, en el caso de las naciones, permite impulsar mayor cantidad de proyectos sociales y atender a

pero no Iogro "egar alos balos las poblaciones més desprotegidas. Ciertamente, en Venezuela los porcentajes de pobreza, medida

niveles de pobreza que se por linea de ingreso, han caido en los periodos con mayor ingreso petrolero. Pero el modo de disponer
registraron en la década de los recursos afecta la calidad de los resultados.
de los setenta Entre 2002 y 2014 Venezuela disfrut del auge petrolero mas largo de su historia, pero no logré

llegar a los bajos niveles de pobreza que se registraron en la década de los setenta. A partir de 2007 la
pobreza por habitante se mantuvo relativamente estable alrededor de 33 por cientoy la pobreza extrema
llegd a un minimo de 22 por ciento, a pesar del aumento del precio real de la cesta petrolera venezolana.
Tras llegar al minimo de los tltimos 16 afios en 2012, la pobreza experimentd un rebote en 2013, porque
el elevado gasto publico durante la campafia presidencial de 2012 no pudo ser mantenido en 2013, aun
con un barril petrolero que promedid 98 ddlares (42 délares a los precios de 1984).

Pobrezay precio real de la cesta petrolera venezolana 1976-2013
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Fuentes:
. Banco Central de Venezuela: Silva, J. 1. y Schliesser, R.: «La evolucién de la pobreza en Venezuela». Serie Documentos de Trabajo. Volumen 14. Versidn junio
1998. www.bcv.org.ve/Upload/Publicaciones/doc14.pdf
. Instituto Nacional de Estadisticas: http://www.ine.gov.ve/index.php?option=com_content&view=category&id=104&Itemid=45
. Ministerio de Petrdleo y Mineria: http://www.mpetromin.gob.ve/portalmenpet/secciones.php?option=view&idS=45
. US Bureau of Labor Statists: http://www.bls.gov/cpi/

;Cudl ha sido el efecto de las «misiones sociales»? El gobierno ha creado casi cinco decenas
de misiones y grandes misiones desde 2003, para lo cual, seg(in el vicepresidente Jorge Arreaza, se
han invertido 717.903 millones de ddlares, equivalentes al 61 por ciento del ingreso nacional (VTV,
2015). ;Cudles han sido los resultados? Segtn la Encuesta de Presupuesto Familiar 2009 del Banco
Central de Venezuela (BCV), las misiones mas reconocidas por los venezolanos eran Mercal, Barrio
Adentroy las misiones educativas Robinson | y Il, Ribas y Sucre. Aunque las misiones fueron creadas
para atender a las poblaciones mas desfavorecidas, la cifras de la Encuesta del BCV mostraron que
93 por ciento de los usuarios de Barrio Adentro, 64 por ciento de los de Mercal y al menos 53 por
ciento de los de Robinson Iy Il, Ribas y Sucre no vivian en situacion de pobreza. Ademés, esos progra-
mas tuvieron poco impacto: Barrio Adentro atendia a 2,3 por ciento de los venezolanos, Mercal solo
abastecia el 9 por ciento del consumo nacional de alimentos y las misiones educativas tenfan una
cobertura de 18,6 por ciento, en el mejor de los casos. A enero de 2013, el INE publicé los nimeros
de beneficiarios por misiones, pero no detallé modo de registro ni estrato socioeconémico, por lo que
no se puede hacer un anélisis adecuado.
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La mas popular de las grandes misiones fue Vivienda Venezuela (GMVV). Al momento de su
creacion, el presidente Chévez prometié construir dos millones de viviendas entre 2011 y 2017,
casi 286.000 por afio. Sin embargo, las cifras del BCV muestran que entre 2011y 2012 el gobier-
no central terming 125.778 viviendas y el Poder Popular (mediante el Programa de Sustitucion de
Viviendas) termind 139.075 viviendas. Ambos sectores terminaron apenas 40.124 viviendas en el
primer semestre de 2013. EI 1° de octubre de 2014, el ministro Ricardo Molina reporté que la GMVV
habia terminado 623.000 viviendas (sesenta por ciento por parte del Poder Popular) y habia 222.000
en ejecucion. Si se supone que esa cifra es cierta, en casi cuatro afios se terminé un 31 por ciento
de las viviendas prometidas para 2017, por lo que en tres afios y un trimestre deberdn terminarse
1.377.000 viviendas para cumplir la meta.

Desde el afio 2000 el gobierno central dio inicio a varios programas publicos para la construc-
cion de viviendas, incluyendo el «Plan Avispa» del Plan Bolivar 2000, la Mision Habitat y la Misién
Villanueva. Pero, entre 1999y 2010, el sector publico construyé sélo 310.284 viviendas, unas 25.857
por afio. Mientras que en 1998 se reportaba un déficit habitacional de 1,5 millones de viviendas, en
2013 se calcula el déficit en 3,5 millones de viviendas (al sumar las viviendas inadecuadas).

La encuesta reciente sobre las condiciones de vida en Venezuela revel6 que 47 por ciento de los
beneficiarios de las misiones no eran pobres. Ademas, las misiones cubrieron apenas 8,4 por ciento
de la poblacion en pobreza extrema, 11,7 por ciento de la poblacién en pobrezay 10,8 por ciento de la
poblacidn no pobre. Las misiones con mayor niimero de beneficiarios fueron la Misién Alimentacion/
Red Mercal y Barrio Adentro, seguidas algo de lejos por la Misién Ribas y la GMVV. La GMVV es, por
mucho, la misién de la que la mayoria quisiera beneficiarse (41 por ciento), seguida por la Mision en
Amor Mayor (16 por ciento). En general, se calcula que en los dltimos cinco afios se ha experimentado
un descenso del niimero de beneficiarios de los programas sociales hasta en un veinte por ciento.

La Mision Alimentacion/Mercal, la que beneficia a més venezolanos, no llega a los dos millones
de usuarios. Un 37 por ciento de la poblacion se siente excluida de las misiones, 24 por ciento por
razones politicas o sociales. Alin mas, el 34 por ciento de la poblacion (50 por ciento no pobre, 28 por
ciento pobre y 22 por ciento pobre extremo) considera que los programas sociales van dirigidos a los
partidarios del gobierno. Segin Espafia (2015):

1. Las misiones nunca fueron (y ahora menos) mecanismos para superar la pobreza.

2. Seimpone disefiar un auténtico plan de superacion de la pobreza basado en el esfuerzo y la
productividad. La rémora socio-politica que dejan las misiones haré politicamente dificil esta
tarea.

3. Las misiones son un hecho comunicacional y su reforma exigird un plan de comunicacién muy
agresivo para que su transformacion tenga viabilidad politica, cualquiera sea el gobierno o el
momento en que se haga.

;Cémo impulsar la reduccién de la pobreza? Para romper el ciclo de pobreza es necesario eli-
minar la dependencia de las poblaciones més vulnerables con el gobierno, a la vez que se garanticen
las condiciones para que estas poblaciones tengan acceso a educacion y a puestos de trabajo que
les brinden la oportunidad de mejorar la calidad de vida de sus familias. EI gobierno debe no solo
garantizar el acceso y la calidad de los servicios piblicos, sino también promover la consolidacion
de un entorno social y politico estable, donde la economia pueda fortalecerse y generar més puestos
de trabajo con calidad, productividad y, en consecuencia, mayor bienestar.

En el caso de China, bajo el liderazgo de Deng Xiaoping, desde 1978 se comenzd a implementar
de manera gradual una serie de reformas para revitalizar la economia: se privilegi6 el pragmatismo
sobre la ideologia, se adopté el sistema de mercado para la asignacién de recursos y la fijacion de
precios, se crearon zonas econémicas especiales con gran autonomia y se impulsé la iniciativa pri-
vada, aunque el Estado se reservo ciertas potestades. Con esto, ademas de presentar una envidiable
tasa de crecimiento y desarrollo durante varias décadas, China logré sacar a entre 250 millones y
500 millones ciudadanos de la pobreza (Gonzéalez, 2010).

En Brasil se inicid en 1993 un proceso de transformacién econémica que combind la eficiencia
relativa de las fuerzas del mercado y el papel del Estado como coordinador y facilitador de la coo-
peracion entre los sectores publicos y privados, en aras de impulsar el crecimiento econémico con
justicia social. Esta transformacion, iniciada por el presidente Fernando Henrique Cardoso y pro-
fundizada por el presidente Lula Da Silva, permitid no sélo sacar a Brasil de una importante espiral
inflacionaria y de estancamiento econémico, sino también mejorar en materia de inclusion social y
superacion de la pobreza (Gémez, 2010). Mientras que en 1993 el 45 por ciento de la poblacién se
encontraba en situacion de pobreza, en 2005 la pobreza era, seglin la Cepal, 36,4 por ciento y en
2013 apenas 18 por ciento. La pobreza extrema pasé de 20 por ciento en 1993 a 10,7 por ciento en
2005y a 5,9 por ciento en 2013. Bl
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B&G DESARROLLOS

DE NEGOCIOS:

B&G Desarrollos de Negocios es una empresa especializada en la gerencia de
capital humano que rapidamente expandio su cartera de clientes y de servicios.
Sin embargo, tras cuatro anos de operaciones, la captacion de nuevos clientes
y las ventas de algunos servicios disminuian. La nueva situacion ha puesto a sus
propietarios a pensar estratégicamente.

ARAMIS RODRIGUEZ Y RICARDO VALLENILLA

Cinco anos después de haber fun-
dado su empresa de desarrollo de
capital humano, Alejandra Gonzalez
no dejaba de pensar en la sostenibi-
lidad y el crecimiento de su negocio.
«Qué dificil es dar a conocer un ne-
gocio mas alla de las esferas de tus
amigos y contactos», comentaba
Alejandra, al recordar cémo habia al-
canzado sus actuales clientes.

En 2004 Alejandra Gonzélez
formalizé lo que unos afos atras co-
menz6 como una actividad que le
brindaba ingresos econémicos extra:

Las son versiones resu-
midas de los casos preparados por el
IESA para la ensefanza de la gerencia.
Los casos tienen la finalidad de esti-
mular la discusion sobre experiencias
reales. Los participantes en las discu-
siones son quienes plantean andlisis,
conclusiones o recomendaciones. Por
lo tanto, un caso no ilustra el manejo
efectivo o no de una situacion admi-
nistrativa ni debe considerarse fuente
primaria de informacién. Tampoco
tiene como finalidad respaldar posi-
ciones de personas u organizaciones.
El caso «B&G Desarrollos de Negocios:
inecesito clientes!» fue resumido del
original por Henry Gémez Samper.

Un dia, los representantes de una
empresa internacional se me acer-
caron para hacerme preguntas
sobre temas laborales en Vene-
zuela... a partir de ese momento,
comenzaron a llamarme con ma-
yor frecuencia para que les ayu-
dara en temas especificos. Decidi
cobrarles por hora de consulta, y
comencé a brindarles un servicio
particular. Luego la empresa me
envié a los representantes de otra
empresa internacional que reque-
ria asesoria similar. Esta Ultima em-
presa me envié a otray, asf, poco a
poco, entre amigos y recomenda-
dos, obtuve mas y mas clientes, lo
que al cabo de un tiempo me llevo
a constituir mi negocio.

B&G Desarrollos de Negocios llegd
a convertirse en una empresa espe-
cializada en la gerencia de capital
humano. En cuatro afios expandié su
cartera de clientes a mas de 17 em-
presas nacionales e internacionales
gue operaban en Venezuela. Los ser-
vicios de administracion de personal,
talleres informativos, seminarios y
cursos referidos a la gestion del capi-
tal humano se convirtieron en nuevas
oportunidades de negocio.

En pocos afnos esta joven orga-
nizacién comenzoé a mostrar un cre-
cimiento constante. Pero, en 2009,
sonaron las alarmas. A principios de
ese afio, algunos clientes de B&G se
fueron de Venezuela. Ademas, Ale-
jandra y su equipo descubrieron que
captar nuevos clientes era una labor
dificil y lenta.

Cuando contactamos nuevos
clientes para ofrecer nuestros
servicios, muchos nos perciben
como «toderos». Algunos clien-
tes potenciales se preguntan
cdmo es posible que una empre-
sa joven como B&G ofrezca servi-
Cios tacticos y estratégicos, pero
también imparta formacion. Por
su lado, los clientes recurrentes
sienten que nuestros nuevos ser-
vicios de consultoria y capacita-
Cion son buenos, pero no son lo
gue ellos necesitan.

A mediados de 2009, Alejandra esta-
ba preocupada: sabia que su empresa
aun era joven y necesitaba ingresos
estables para mantener su marcha.
«De verdad, no sé qué hacer. Necesi-
to clientes para asegurar, en el corto
plazo, el flujo de caja que requiere mi

Aramis Rodriguez y Ricardo Vallenilla, profesores del [ESA.
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empresa, de lo contrario no podremos
seguir adelante. Cuando me acerco a
los nuevos clientes parece imposible
gue podamos calzar nuestra oferta en
sus diferentes necesidades».

De «matar un tigrito»
a crear una empresa formal
En el afio 2000, Alejandra Gonzélez
trabajaba en una empresa consulto-
ra, con un cargo importante en ad-
ministracién de personal. Aunque no
tenia en mente llevar a cabo alguna
iniciativa de negocios, siempre perci-
bid una necesidad creciente entre los
empresarios venezolanos en cuanto
al manejo de sus areas administrati-
vas, tributarias, contables y, muy es-
pecialmente, de recursos humanos.
Las dindmicas y complejas re-
gulaciones en los aspectos laborales
y fiscales de Venezuela, y, en gene-
ral, los cambios y actualizaciones
del marco legal, inquietaban a los
duenos y gerentes de empresas. Al
mismo tiempo, las compafias consul-
toras mas reconocidas del pais, que
atendian asuntos de esta indole, no

breve explicacion del panorama la-
boral en Venezuela que les satisfizo
gratamente. Al cabo de un tiempo,
estas personas comenzaron a llamar
a Alejandra casi todas las semanas
para hacerle consultas. Como la em-
presa espafola no tenia vinculos co-
merciales con la empresa consultora
en la que trabajaba, Alejandra deci-
di6 responder las consultas a cambio
de unos honorarios por horas inver-
tidas. «Consideré esta oportunidad
para obtener unos ingresos extras o,
como se dice popularmente, “matar
un tigrito” [venezolanismo que signi-
fica “realizar un trabajo a destajo”]
gue podria ayudarme con mis gastos
personales».

El trabajo de Alejandra fue tan
bueno que, al cabo de dos meses,
la empresa espafnola le pidié hacerse
cargo de la contratacion de su per-
sonal y el manejo de sus cincuenta
empleados. Después de unos dias
de analizar y discutir esa interesan-
te propuesta con su esposo, Clover
Brito, Alejandra acept6. Para cumplir
este nuevo reto, sin renunciar a su

Desde que B&G formalizo sus actividades, dedicé sus mayores
esfuerzos a atender pequeiias y medianas empresas (pymes).
Aunque los socios no disponian de cifras que les permitiesen
conocer el tamaiio potencial de su mercado, tenian la intuicion
de la oportunidad existente en ese segmento

se daban abasto para satisfacer la
creciente demanda de este tipo de
servicios. Por su parte, los profesiona-
les independientes no prestaban ser-
vicios a la altura requerida, por estar
poco actualizados y no poseer los co-
nocimientos de las dindmicas recien-
tes de distintos sectores econémicos.
Como recuerda Alejandra:

Todo estaba dado para montar
un negocio de asesorfa en ma-
teria de recursos humanos, asi
como de otros servicios adminis-
trativos. Parecia una gran opor-
tunidad. Pero yo me sentia muy
cébmoda en mi trabajo y, aunque
no niego que siempre senti por
dentro esa chispita emprendedo-
ra, pensaba que quizas en otro
momento lo intentaria.

Un dia de mediados del afno 2000, en
su trabajo, Alejandra recibié a unos
representantes de una importante
empresa espafiola de ingenieria que
iniciaba operaciones en Venezuela,
que deseaban conocer todo acerca
de temas laborales: regulaciones y
formas de administracion de perso-
nal. Alejandra les hizo una clara y

trabajo, buscod a una companera de
la universidad. Al cabo de unos dias
se dieron cuenta de que necesitaban
ayuda y, asi, contrataron a destajo a
dos personas adicionales.

A mediados de 2001, cuando
Alejandra pensaba que con su ami-
ga y los dos empleados tenia con-
trolada la situacion, se le acerco otra
empresa espafola, recomendada por
su primer cliente. Al saber del buen
trabajo de Alejandra, asi como de
sus conocimientos relacionados con
el manejo del recurso humano en el
sector de ingenieria de construccion,
la nueva empresa se puso en contac-
to con ella para pedirle que manejara
su nomina. «Increible. Por un lado,
pensar que podia tener dos clientes y
un trabajo al mismo tiempo me daba
panico, porgue me podia desgastar
emocional y fisicamente. Pero, por
otro lado, comenzaba a sentir el sa-
bor de la independencia y lo emocio-
nante de tener mi propio negocio».

Ahora con dos clientes lo prime-
ro que hizo Alejandra fue constituir
una empresa para poder facturar,
y contraté a un empleado a tiempo
completo para que asumiera parte
del trabajo que ella no podia absor-

DEBATES IESA e Volumen XX e NUmero 2 e ABRIL-JUNIO 2015

ber. En paralelo, su nuevo cliente co-
menzaba a crecer y a incorporar mas
personal para manejar.

Todo sucedia muy rapido. Me
comenzaba a ir cada vez mejor
con los dos clientes, pero a la vez
sentfa que mi actual trabajo me
daba mucha estabilidad. Pensa-
ba que seria un riesgo dejarlo sin
haberme consolidado con lo que
comenzaba a perfilarse como
mi negocio. Todas las noches, al
acostarme, no dejaba de pensar
en qué serfa mejor: ser indepen-
diente o cobrar un sueldo seguro
todos los meses.

Todo transcurrié bajo control durante
dos afios hasta que, en 2004, Alejan-
dra enfrentd otra circunstancia que le
exigirfa tomar una decision crucial. Una
importante empresa multinacional de
consultoria en recursos humanos le
ofrecié un cargo que le permitiria de-
sarrollar sus conocimientos y adquirir
experiencia profesional.

Para ese momento estaba muy
ilusionada con lo que comen-
zaba a ser mi negocio. Sin em-
bargo, siempre quise trabajar
en una empresa de este calibre,
para aumentar mi experiencia
y mejorar mi curriculo. ¢Dejaba
mi negocio y lo retomaba mas
adelante, o me dedicaba a tra-
bajar en esta importante em-
presa internacional? Al cabo de
unos dias, después de pensar y
pensar, decidi quedarme con las
dos iniciativas, aunque pareciese
una locura. Pensé que el nuevo
trabajo me haria conocer la dina-
mica de otros sectores distintos
al de la construccion y, quizas en
un futuro, esto podria servirme
para abrir ventanas, si seguia
con mi negocio.

En su nuevo trabajo, donde se des-
empefiaba como consultor sénior y
manejaba mas de sesenta clientes de
areas muy distintas (automotriz, inge-
nierfa, tecnologfa, consumo masivo y
medios de comunicacion), Alejandra
mostroé sus dotes de emprendedora al
disefar un nuevo producto que permi-
tia comparar los contratos colectivos
de distintas empresas. Sus superiores
guedaron encantados y, en poco tiem-
po, la promovieron.

Asf pasaron varios meses hasta
que Alejandra comenzd a dedicarle
mas esfuerzos a su negocio nacien-
te. «Hablé con mis jefes, y les expuse
gue tenia una iniciativa empresarial a
la cual deseaba dedicarle todos mis



esfuerzos. Les expliqué de qué se tra-
taba mi pequefia empresa y me en-
tendieron perfectamente».

Para sorpresa de Alejandra esta
empresa multinacional de recursos hu-
manos no solo entendié su decision,
sino que decidié contratarla como
proveedora de servicios, especifica-
mente para tratar asuntos de compen-
sacion laboral y ventas de productos
de recursos humanos. Asi, a comien-
zos de 2005, Alejandra se incorporé
con el ciento por ciento de su tiempo
a su negocio, al cual bautizd6 como
B&G Desarrollos de Negocios, iniciales
alegdricas a los apellidos de los socios
fundadores: «G» de Gonzalez y «B»
de Brito.

Una cartera de servicios

para sus clientes

Después de cuatro afos de operacio-
nes, en 2009 la empresa ofrecia servi-
cios de gestiéon de recursos humanos,
en tres lineas diferentes: 1) activida-
des de administracion de personal, 2)
actividades de consultorfa y 3) capa-
citacion.

La linea llamada Administracion
de Personal cubria tres servicios: ter-
cerizacion de la administracion de
recursos humanos a otras empresas,
realizacion de auditorias laborales y
gestion de proyectos Lopcymat (Ley
Orgénica de Prevencion, Condicio-
nes y Medio Ambiente del Trabajo).
La linea de Consultoria consistia en
ofrecer a sus clientes asesoria en
estructura y organizacién, asi como
la elaboracién de descripciones de
cargos. En la linea de Capacitacion
se desarrollaban talleres y cursos in-
company (adaptados a las necesi-
dades de las empresas) en diversos
temas, tales como supervision de
personal, comunicacién y liderazgo,
entre otros.

El modelo de ingresos de la linea
Administracién de Personal consistia
en la realizacion de un contrato por
el servicio requerido, que establecia
el precio y las formas de pago a B&G.
Generalmente, el pago se hacia men-

B&G Desarrollos de Negocios: jnecesito clientes!

sualmente mediante la cancelacién
de una factura por un monto pre-
viamente determinado. El precio de
cada trabajo estaba relacionado con
el nimero de empleados que tenia
el cliente; es decir, B&G obtenia ma-
yores ingresos mientras sus clientes
fueran de mayor tamano. Los costos
variables de esta linea resultaban fun-
damentalmente de las personas dedi-
cadas a cada cuenta: un consultor y
un analista para atender una empre-
sa peguefa y un consultor y tres ana-
listas para una empresa mas grande.

El modelo de ingresos de Consul-
torfa se basaba en las horas contratadas
por consulta. B&G hacia un diagnosti-
co inicial a su cliente, que era cobrado;
luego, si el cliente deseaba la actividad
de consultoria, se establecia su precio.
El precio por hora de consulta estaba
previamente tabulado; sin embargo,
se podia llegar a una negociaciéon con
el cliente. El pago a B&G se efectuaba
generalmente en dos partes: al inicio
y al finalizar el trabajo (generalmente
en treinta dias). Los costos variables se

EXPERIENCIAS

La linea de Administracion de
Personal era la que mayores ingre-
sos mensuales generaba a B&G, se-
guida de Capacitacion vy, por ultimo,
Consultoria. Pero Administracion de
Personal era la linea menos rentable y
la de mayores costos variables y com-
plejidades operativas. Mientras que
Capacitacion y Consultoria genera-
ban rentabilidades brutas que oscila-
ban entre 75 y 80 por ciento.

Los clientes de B&G

Desde que B&G formalizd sus acti-
vidades, dedicé sus mayores esfuer-
zos a atender pequefias y medianas
empresas (pymes). Aungue los socios
no disponian de cifras que les permi-
tiesen conocer el tamafio potencial
de su mercado, tenfan la intuicién
de la oportunidad existente en ese
segmento. El sector de servicios de
tercerizacion y consultoria en ad-
ministracion de recursos humanos
estaba muy rivalizado. Existian com-
petidores grandes como Deloitte,
Ernst & Young, Espifieira, Sheldon y

Alejandra Gonzalez: «Muchos clientes nos conocian solo como
un servicio practico para el manejo de su-némina; por lo tanto,
no podian vernos como un proveedor de servicios estratégicos»

expresaban en horas-hombre y el pro-
medio de horas por proyectos era 45.
Cada proyecto necesitaba un consultor
y un asistente.

En 2006 las primeras actividades
de capacitacion eran in-company; es
decir, talleres ofrecidos a organizacio-
nes que los pedian. A partir de 2009,
el modelo de ingresos de Capacita-
cién se basd en actividades abiertas
al publico y, por lo tanto, los ingresos
estaban sujetos al precio por partici-
pante. Del monto total proveniente
de las inscripciones, se restaban los
costos asociados para organizar el
taller: alquiler del espacio, refrigerios,
materiales y pago a facilitadores. Adi-
cionalmente, cada taller requeria un
facilitador y un asistente.

Asociados, y KPMG que generalmen-
te atendian empresas multinaciona-
les y grandes empresas nacionales.
El segmento pymes era atendido
por una importante gama de firmas
personales de consultores, no muy
conocidas, pero muchas de ellas muy
competentes y con profesionales in-
dependientes especialistas en el area.

Desde su fundacion B&G habia
atendido trece clientes con la linea de
Administracion de Personal. En 2006,
después de que Alejandra se dedica-
ra exclusivamente a su empresa, B&G
manej6 seis clientes que requerian
servicios de tercerizacion: cuatro eran
empresas internacionales del sector
construccion que empleaban entre cin-
cuentay setenta personas, una era una

RoBERTO VAINRUB

¢Cudles son los factores del éxito de un negocio? Aunque son muchos, los
empresarios experimentados tenderan a elegir tres: la idea, la captacion de
medios financieros, y el recurso humano capacitado para transformar esa
oportunidad en hechos. Idea, recursos y gestidon empresarial se consolidan
asi en un plan que da cuerpo a la iniciativa emprendedora.

RoserTo VAINRUB ha escrito una valiosa gufa para convertir en realidad los
suefios de prosperidad.

0212-555.42.63
ediesa@iesa.edu.ve
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firma de arquitectura con 110 emplea-
dos y otra era una empresa de ingenie-
ria con mas de 210 empleados. Entre
2007 y 2009, B&G logrd atraer a tres
nuevos clientes, referidos por amigos y

B&G Desarrollos de Negocios: jnecesito clientes!

mostraban poco interés. Decian que
no necesitaban reorganizacion, pero
si requerfan cumplir los estandares
impuestos por las leyes. «Muchos
clientes nos conocian solo como un

Clover Brito: <Aunque hemos obtenido algtin crecimiento, siento
que hemos sido desordenados y reactivos. Alguien nos dijo que
podriamos meternos en consultoria y comenzamos a ofrecer
servicios de consultoria. Luego alguien nos conto acerca de los
talleres y desarrollamos la capacitacion... ;Estamos siguiendo
las sugerencias de la gente o tenemos un plan de juego?»

clientes fijos. Algunos de estos nuevos
clientes necesitaban cumplir las regula-
ciones laborales de la Lopcymat.

De los trece clientes que habian
trabajado con B&G desde su funda-
cion once estaban activos en 2009 y
dos habian dejado el pais. Durante
esta década, el gobierno venezolano
habia nacionalizado algunas empre-
sas no petroleras. Los altos costos de
transaccion para las empresas vene-
zolanas resultaban de factores tales
como falta de seguridad personal
y juridica, problemas con servicios
publicos, cambios constantes en re-
gulaciones, barreras administrativas,
incertidumbre politica y legal, y au-
mento de los costos laborales. Estas
amenazas hicieron que algunas em-
presas multinacionales comenzaran a
pensar en retirarse del pafs.

A partir del afio 2005 B&G incluyé
en su cartera el servicio de consulto-
rfia. Este servicio no era tan vinculan-
te como la habia sido hasta ahora la
administracion de personal, pues la
relacién con cada cliente se establecia
por un problema especifico y duraba
hasta su solucién. Entre 2007 y 2009,
la empresa pudo captar diez clientes
(equivalentes a diez proyectos) que re-
querian apoyo en el disefio de su es-
tructura y descripcion de cargos. Seis
de estos fueron referidos por clientes
actuales de B&G.

Cuando B&G ofrecia consulto-
rias a sus clientes actuales algunos

CARLOS JIMENEZ

servicio practico para el manejo de su
némina; por lo tanto, no podian ver-
nos como un proveedor de servicios
estratégicos», recordaba Alejandra.

En 2005 Alejandra fue llamada
por un amigo para que capacitara a
los empleados de una organizacion
gubernamental en temas de lideraz-
go, supervision y comunicaciéon, en-
tre otros. Aunque para ese entonces
B&G no ofrecia servicios de capacita-
cion, Alejandra decidié aceptar. Con
SuU equipo y su tia Zoraida Marmol,
experta en capacitacion gerencial,
disend algunos talleres adaptados a
las necesidades de esa organizacion.
El éxito fue rotundo y entre 2007 y
2008 repiti¢ tal actividad.

Este hecho fue evaluado como
una oportunidad y, desde ese enton-
ces, Alejandra y su esposo decidieron
formalizar los talleres como una linea
de negocios denominada «Capaci-
tacién». En enero de 2009 abrieron
cursos al publico, no solo limitados
a organizaciones que los necesitaran
en formato in-company. Iniciaron
Su nueva propuesta con un taller de
manejo del tiempo, al cual asistieron
veinte personas. De los trece clien-
tes regulares que recibian servicios
de administraciéon de personal, tres
mostraron interés en los talleres y
enviaron a algunos empleados. Ale-
jandra y su equipo fueron capaces
de impartir tres talleres abiertos, con
distintos contenidos, que atrajeron a

unas noventa personas (alrededor de
treinta por taller). Al final de 2009,
B&G habia llevado a cabo 16 talleres.

Publicamos nuestros cursos en
toda nuestra base de datos de
clientes; sin embargo, solo tres
mostraron interés. Después de
investigar entre los clientes no
interesados, comprendimos que
los talleres no eran percibidos
como un producto que les agre-
gaba valor, debido a que ellos ya
nos tenfan como sus asesores y,
en cualquier momento, podian
aclarar dudas directamente.

¢A dénde apuntamos?

Aunque el crecimiento de B&G se
apreciaba en las ventas y el numero
de empleados, Alejandra comenzaba
a sentir que la captaciéon de nuevos
clientes disminufa. En diciembre de
2009, Alejandray Clover se reunieron
con su equipo para analizar la situa-
cion. Clover comento:

Aunque hemos obtenido algun
crecimiento, siento que hemos
sido desordenados y reactivos.
Alguien nos dijo que podria-
mos meternos en consultoria y
comenzamos a ofrecer servicios
de consultorfa. Luego alguien
nos conto acerca de los talleres y
desarrollamos la capacitacion...
¢Estamos siguiendo las sugeren-
cias de la gente o tenemos un
plan de juego?

Las reflexiones de Clover tuvieron eco
en Alejandra. Ella nunca tuvo tiempo
de sentarse y pensar estratégicamen-
te acerca del futuro de B&G, debido a
gue estaba «pateando la calle», en la
busqueda de nuevas oportunidades
de negocio.

En diciembre de 2009 B&G te-
nia una némina de seis empleados
de alto nivel y un equipo de veinte
consultores que eran contratados por
proyecto. El nimero de empleados
dependia del numero de clientes.

0212-555.42.63/44.60
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Internet no es el futuro, es el presente de los negocios. No obstante,
las empresas han estado rezagadas en su aprovechamiento de internet
y se han mostrado extremadamente cautelosas a la hora de invertir en
los medios digitales. Las oportunidades existen; queda de parte de las
empresas identificarlas y traducirlas en negocios concretos.




Para esa fecha, la empresa habia sido
capaz de dar trabajo a todos los con-
sultores de las distintas lineas de ser-
vicios. Entre 2005 y 2006 reporté un
margen operativo negativo, debido al
costo que implico la formalizacién de
la compafiia y los nuevos gastos. Has-
ta 2009 el margen neto total habia
sido pequefo pero constante. En ese
mismo afo, los margenes de la linea
Administracién de Personal disminu-
yeron; pero, gracias al incremento en
ventas de Capacitacién, los margenes
operativos y netos de la empresa se
mantuvieron en ascenso. Alejandra
explico:

Los numeros lucen bien, pero
las ventas del servicio de Ad-
ministracion de Personal estan
descendiendo. Nuestro ingreso
operativo crecié en el ultimo
ano, gracias al crecimiento en
las nuevas lineas de servicios. No
obstante, el ingreso neto total
parece ser bajo o, al menos, infe-
rior al que nosotros esperamos.

La explicacién de Alejandra y la re-
flexion de Clover silenciaron al equi-
po. Era claro que el negocio habifa
crecido sin planificacién. La linea de
servicios mas grande, en términos de
ingresos, comenzaba a mostrar una
tendencia decreciente; entre otras
cosas, debido a la salida de algunos
clientes importantes del pafs. La si-

ALECIA ORTIZ
Mentora de emprendimiento

Los casos de emprendimientos suelen
contar historias con finales felices que
motivan a seguir el ejemplo. Pero, en
realidad, las cosas no son tan senci-
llas como aparecen en las historias;
por la sencilla razén de que se omiten
los puntos escabrosos, los que, jus-
tamente, son fuentes de aprendizaje.
En este caso se evidencian algunas
areas de mejora que todo visionario
necesita tomar en consideracion.

La captacion de clientes de
Alejandra, en sus inicios, es el sue-
fio ideal de todo emprendedor: los
clientes llegan solos vy, asi, se evita el
esfuerzo de pensar en una estrategia
de captacién que puede tener pro-
babilidades de fracaso. Sin embargo,
este ideal deja a los emprendedores
en una adolescencia de préacticas ge-
renciales, que les permite aprender

B&G Desarrollos de Negocios: jnecesito clientes!

tuaciéon alarmaba acerca de la capa-
cidad de B&G para recuperar las ven-
tas en la linea de Administracion de
Personal y lo costoso que podia ser
ganar nuevos clientes para las otras
lineas.

B&G nunca invirti6 en merca-
deo. Alejandra era la lider de ventas.
Sus esfuerzos se notaron desde 2006,
cuando usaba su tiempo para visitar
clientes potenciales tres dias a la se-
mana, con lo cual logré aumentar los
ingresos anuales en las tres lineas de
servicio. Alejandra estaba preocupa-
da con sus Ultimas experiencias: quiza
B&G no era crefble como proveedor
general de servicios. Esto le hizo pen-
sar que era tiempo de hacer algo de
publicidad.

Cuando voy a vender nuestros
servicios, los clientes potenciales
perciben que somos unos «to-
deros». Es un gasto de tiempo
y esfuerzo explicar a estos nue-
vos clientes, y a algunos de los
actuales, la variedad de servicios
que ofrecemos. Nuestros prime-
ros clientes nos miraban como
una empresa que solucionaba
sus problemas de tercerizacion.
Ahora es dificil para ellos per-
cibirnos también como educa-
dores. Quizas algo de publici-
dad podria ayudarnos a definir
nuestra imagen y captar nuevos
clientes.

¢Qué opinan los expertos?

de las equivocaciones y desarrollar
las competencias de control y evalua-
cion. Adicionalmente, la gestién de
mercadeo —en lo que respecta a la
constitucion de la cartera de produc-
tos o servicios, su definicion o con-
cepto, y sus mezclas de mercado—
adquiere mas fuerza en un entorno
tan cambiante como el venezolano.

En los cinco afos que menciona
el caso los clientes grandes de esta
joven empresa emigraron, lo que evi-
dencié una necesidad de cambio en
la segmentacién y, por consiguien-
te, el ciclo de vida de sus servicios.
Un vacio en la segmentacion, y en la
definicion de una propuesta de valor
para cada segmento, debilita tanto
la marca corporativa como la de los
productos, al punto de confundir al
cliente final, como relata el caso. El
entorno de esta joven empresa y sus
grandes fortalezas se minimizaron al
trabajar sin brdjula ni norte.

EXPERIENCIAS

Durante la reunion, Clover recordd
que entre 2005 y 2006 B&G recibio
financiamiento de sus fundadores
para cubrir los gastos necesarios para
las primeras ventas. De alli en adelan-
te, la empresa fue capaz de asumir
su crecimiento en empleados adicio-
nales: nuevos gerentes y un nuevo
director.

Sin duda que deberiamos invertir
para seguir creciendo. Pero, jen
qué debemos invertir? ;Coémo
debemos invertir? Podemos ha-
cer algo de publicidad... tene-
mos recursos limitados. Ademas,
los margenes netos no permiten
hacer reinversiones, pero si po-
demos pedir préstamos banca-
rios o recapitalizar la empresa.
El gran problema seguird siendo
que debemos tener foco. ;Don-
de invertir?

El resultado de la reunién fue una lis-
ta de preguntas que no dejaban de
preocupar al equipo directivo: ;debe-
mos comenzar a pensar estratégica-
mente o continuar como los Ultimos
anos? ;Debemos mantener una em-
presa con tres lineas de servicios o
concentrarnos en alguno en particu-
lar? ;Debemos hacer publicidad para
posicionar a B&G? [l

La transicion de una fuente de
ingresos extra a la formalizacién de
una empresa, con la comodidad de
contar con una fuente segura y recu-
rrente de ingresos personales para el
emprendedor, tal como lo vivio Ale-
jandra, conduce, en la mayoria de los
casos, solamente a la formalizacion
legal de la nueva empresa, y es ahi
donde los emprendedores creen ha-
ber formado su empresa. Para todo
emprendedor, incluso para todo em-
presario establecido, la primera reco-
mendacién es la planificacion estra-
tégica, que puede estar contenida en
un plan de negocios. En el caso de los
emprendedores, como no hay histo-
ria contada aun, disefar un modelo
de lo que sera su negocio es el salva-
vidas ante un panorama que aun se
desconoce.

Al existir un documento los so-
cios y relacionados —como futuros
inversionistas, trabajadores o alia-
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dos— pueden tener una visién com-
partida de lo que se quiere, lo cual
ayuda al equipo a apuntar hacia una
misma direccién. Tanto el plan del
negocio como el mismo modelo del
negocio servirdn de base para medir
brechas entre lo que se espera y lo
que esta ocurriendo en la realidad, de
manera que se puedan adoptar ac-
ciones correctivas o replantearse una
nueva estrategia o tactica.

Con un modelo de negocios
como el Canvas (Osterwalder y Pig-
neur: Business model generation,
Wiley, 2010) se puede obtener una
visién global de nueve aspectos basi-
cos en un emprendimiento, como el
ofrecimiento de valor de acuerdo con

FELIX RiOS ALVAREZ
Presidente de Opcion Venezuela A.C.

Lo ocurrido con B&G Desarrollos de
Negocios no es la excepciéon en la
forma como surgen muchos empren-
dimientos. Parece, mas bien, una
norma extendida en el contexto lati-
noamericano: muchas veces se lanza
un negocio sin planificacion y, tarde o
temprano, este enfoque pasa factura.

El caso de B&G muestra un em-
prendimiento que arrancé como quien
«mata un tigrito» y poco a poco fue
develando una inmensa oportunidad.
Sus inicios no estuvieron marcados
por el modo ortodoxo que recomien-
dan las escuelas de negocio —desde

En el caso de los emprendedores, como no hay historia contada
aun, diseiar un modelo de lo que sera su negocio es el salvavidas
ante un panorama que aun se desconoce

los segmentos de clientes estableci-
dos, asi como sus canales y relacio-
nes, para tener una idea de como se
generaran los ingresos de la empre-
sa. De antemano se tiene una previ-
sion de la viabilidad del negocio y los
siguientes puntos, como activos, pro-
cesos y aliados clave, dan al planifica-
dor la posibilidad de visualizar lo que
se requiere en términos de bienes,
acciones y relaciones, que de una vez
dan las pinceladas para determinar
sus fuentes de egresos. Con este pa-
norama se tienen bases para elaborar
el plan del negocio con mas detalles,
de manera que las probabilidades de
fracaso se minimizan. Ambos docu-
mentos dejan ver en blanco y negro
situaciones que quedan ocultas en la
memoria del emprendedor, porque a
simple vista, parecen obvias.

Ante las dudas de los socios las
respuestas necesarias pueden obte-
nerse haciendo las preguntas ade-
cuadas: ¢Cudl es tu objetivo? ;Con
cudles recursos cuentas? ; Qué deseas
cambiar? ;Qué te hace falta para lo-
grarlo? Al responder estas preguntas,
en especial la primera, sabran si de-
cidirdan quedarse o pensar estratégi-
camente, para empezar. El caso da la
respuesta: pensar estratégicamente,
de manera que se pueda renovar el
concepto de la empresa, su propuesta
de valor y sus segmentos de clientes,
para asi redefinir sus lineas de ser-
vicios dirigidas a los clientes que se
quieren captar y desarrollar su marca.
Al dibujar el juego completo, el mo-
delo podra ser mejorado, reestructu-
rado y reacondicionado, y el empren-
dedor podra ver lo que es obvio y esta
escondido en su mente.

la previa realizacion de un plan de
negocio—, sino a partir del aprove-
chamiento de las sefiales de empresas
gue tuvieron interés en contratar los
excelentes servicios de Alejandra, que
en pocos afos logré conformar una
cartera de clientes y sumar voluntades
para dar respuesta a la demanda que
surgié. Afos mas tarde, ante el decre-
cimiento de la linea de servicios que
mas habia aportado a la empresa, se
pregunta si serd pertinente hacer pu-
blicidad para posicionar a B&G. Entre
otras pistas para responder esta pre-
gunta, Alejandra reconoce que algu-
nos clientes potenciales los percibian
como «toderos».

Al considerar las metas alcanza-
das por estos emprendedores se ad-
vierte que, luego de identificar una
oportunidad de negocio en gerencia
del capital humano, no atendieron
cuestiones clave que suelen abordar-
se en un plan de negocio: evaluar el
mercado, conocer a los competidores
y estudiar el contexto. Muy segura-
mente, con esos datos seria factible
responder a la inquietud acerca de
si deben mantener las tres lineas de
servicios o concentrarse en alguna, y
plantearse una estrategia de merca-
deo acorde a sus potencialidades.

La elaboracion de un plan de
negocio también hubiese permitido
reorganizar los recursos, ajustar el
equipo de trabajo, definir necesida-
des financieras, asi como proyectar
las ventas para evaluar la sostenibi-
lidad de cada linea de servicio y el
crecimiento de la empresa. Todo esto
suena muy adecuado en un contexto
académico, para aprender de la ex-
periencia y recomendar acciones a
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los emprendedores. Ahora bien, ;por
gué no preguntar cuéles factores im-
pidieron «pensar estratégicamente»
a los lideres de este emprendimiento?

Desde los afos noventa en Vene-
zuela es famosa la expresién «como
vaya viniendo vamos viendo», acu-
fiada en la telenovela Por estas calles
por el personaje Eudomar Santos.
Esta expresion sintetiza un estilo de
vida alegre y despreocupado, para el
cual no tiene sentido hacerse muchas
expectativas con respecto al futuro:
la maxima es ir resolviendo a medida
gue vayan apareciendo los inconve-
nientes y las oportunidades.

«Como vaya viniendo vamos
viendo» es la tactica empresarial mas
extendida en el contexto actual, y
ayuda a explicar por qué muchos em-
prendimientos no logran consolidar-
se luego de tres afios de existencia.
Afortunadamente, B&G Desarrollos
de Negocios cont6 con fortalezas que
le permitieron desarrollar una cartera
de clientes, que aporto6 el margen de
seguridad que empezaba a resque-
brajarse para el momento del caso.
Sin embargo, muchas son las empre-
sas que se quedan en el camino.

;Tiene sentido anticipar qué va a
suceder en los préximos cinco afos?
¢Alguien sabe cuanto va a facturar
en los préoximos cinco anos? En con-
textos cambiantes e inciertos como el
actual es casi imposible determinar
lo que sucederd en cuatro o cinco
meses. Es probable que Alejandra y
Clover no se hayan sentido atraidos
por el modo ortodoxo de elaborar un
plan de negocio.

Vale la pena diferenciar un plan
de negocio de un modelo de nego-
cio. Segun Steve Blank, promotor del
método Lean Startup:

Los emprendedores formulan un
plan de negocio; una vez escrito
es una coleccion de hechos. Una
vez completado no sueles escu-
char que la gente reescriba su
plan. En todo caso es considera-
do la culminacién de todo lo que
saben y creen. Es estatico. En
contraste, un modelo de nego-
cio se disefia para ser cambiado
rapidamente de manera de refle-
jar lo que se encuentra fuera del
negocio. Es dindmico.

Quizds es momento de superar el
«como vaya viniendo vamos viendo»
con enfoques de planificacion mas
dindmicos y capaces de lograr no
solo una apropiaciéon de los empren-
dedores, sino también una optima
aplicacion, susceptible de irse ajus-
tando a medida que van ocurriendo



los cambios en el entorno. Solo de
esta manera es posible pasar de la
preocupacién que sefalan Alejandra
y Clover a una ocupacion que les per-
mita mantenerse en el mercado, gra-
cias a la definicién clara de sus clien-
tes, la atencion a sus necesidades y
el fortalecimiento de su posiciéon ante
los competidores con un producto
minimo viable. Como permite enten-
der este caso, incluso empresas con-
solidadas cometen el error de lanzar
un producto que muchas veces no
atiende necesidades confirmadas por
los clientes.

EDWIN OJEDA
Coordinador administrativo del Centro
de Emprendedores del IESA

El caso muestra, en primera instancia,
lo escasamente planificado que fue
el lanzamiento de la empresa. Por los

B&G Desarrollos de Negocios: jnecesito clientes!

po de B&G de sorpresa. La gerencia
de los nuevos servicios fue reactiva y
no planificada, articulada a partir de
un plan de negocios. En palabras de
Clover, el socio de Alejandra, «alguien
nos dijo que podriamos meternos en
consultorias, y comenzamos a ofrecer
servicios de consultorias, luego alguien
nos contd acerca de los talleres, y de-
sarrollamos la capacitacion...».

Como instrumento de control es
evidente en el caso la utilidad de un
plan de negocios: prever la evolucion
del negocio y servir de instrumento para
identificar desviaciones de la ruta origi-
nal. «Desviacion» no significa obligato-
riamente que las cosas salgan mal. Las
desviaciones en B&G resultan de su es-
caso posicionamiento entre sus clientes.
Una empresa que hace de todo (que
aprovecha oportunidades, seguramen-
te) es percibida de manera confusa por
sus clientes. En términos de Alejandra,
«los clientes potenciales perciben que

Quizas es momento de superar el «como vaya viniendo vamos
viendo» con enfoques de planificacion mas dinamicos y capaces
de lograr no solo una apropiacion de los emprendedores, sino
también una 6ptima aplicacion, susceptible de irse ajustando a
medida que van ocurriendo los cambios en el entorno

comentarios de la socia fundadora, la
carencia de un plan de negocios es
evidente. ¢ Cuales son las ventajas de
elaborar un plan de negocios? Rober-
to Vainrub (Convertir suerios en rea-
lidades. Una gquia para emprendedo-
res, Ediciones IESA, 2009) menciona
los siguientes aportes de un plan de
negocios: 1) instrumento de planifi-
cacion, 2) instrumento de control y 3)
muestra de visién y profesionalismo.

Un plan de negocios habria sido
muy util como instrumento de planifi-
cacion: le habria permitido a Alejandra
determinar los recursos necesarios, su
costo y el tiempo para usarlos. La ma-
nera de mercadear los nuevos servicios
y el establecimiento de los canales de
comunicacion también habrian sido
previstos y no habrfan tomado al equi-

ASDRUBAL BApTISTA

somos unos “toderos”. Es un gasto de
tiempo y esfuerzo explicar a estos nue-
vos clientes, y algunos de los actuales,
la variedad de servicios que ofrecemos».

Un plan de negocios habria per-
mitido a Alejandra y a su equipo re-
flexionar sobre su idea, prepararse
para llevarla a cabo y, tal vez lo mas
importante, tener una vision integral
del negocio (desde sus inicios). En
palabras de Clover: «Aungque hemos
obtenido algln crecimiento, siento
gue hemos sido desordenados y re-
activos... ¢Estamos siguiendo las su-
gerencias de la gente, o tenemos un
plan de juego?».

El caso B&G pone en evidencia,
en segunda instancia, un problema
gue suele presentarse a los emprende-
dores: cobmo afrontar el crecimiento de

EXPERIENCIAS

sus empresas. ;Cémo visualizar una
estrategia de crecimiento? Osterwal-
der y Pigneur (Business model gene-
ration, Wiley, 2010) plantean que su
modelo Canvas puede ser usado por
organizaciones existentes (como B&Q)
para mejorar o alinear sus modelos de
negocio. Al aplicarlo en organizacio-
nes en marcha, Canvas permite:

e Visualizar mejor el funciona-
miento de la empresa.

e Alinear al equipo clave para de-
terminar objetivos compartidos
y prioridades estratégicas, y ase-
gurar que las iniciativas planifi-
cadas sean congruentes con las
prioridades.

e Explorar nuevas oportunidades y
evaluar posibles nuevos modelos
de negocio de la competencia.

e Crear nuevas alternativas de es-
trategias, retar los supuestos y
permitir asf la innovacion exitosa.

e Determinar nuevas propuestas
de valor que pueden ser ofreci-
das y traducirlas en operaciones
internas.

Las motivaciones para aplicar el mo-
delo Canvas en una empresa operati-
va pueden ser 1) responder a una cri-
sis en el modelo de negocio existente,
2) adaptar el modelo de negocio al
entorno cambiante, 3) reaccionar a
la aparicion de nuevas tecnologias,
productos o servicios, y 4) prepararse
para el futuro mediante la explora-
cion y prueba de nuevos modelos de
negocio que eventualmente reempla-
cen al existente. Por ello, para el tren
gerencial de B&G (y para los geren-
tes de organizaciones existentes que
utilicen el Canvas como herramienta)
los retos son los siguientes:

e Desarrollar un apetito por nue-
vos modelos.

e Alinear viejos y nuevos modelos.

e Manejar intereses establecidos.

e Enfocarse en el largo plazo.

Una faena de tres décadas. Venezuela como objetivo de la mirada analitica.
Pero Venezuela, en una dimension muy importante de su existencia, es el
petréleo, y el petrodleo es naturaleza, historia, nimeros, politica, economia,
sociedad. Todo esto, a su vez, conforma el espacio propio de la economia
politica. De alli que esta jornada de Asdrubal Baptista sea una especie de
itinerario que abarca un periodo definitorio de lo que somos.
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El periodismo de investigacion se defiende

enVenezuelay el mundo

FABIANA CULSHAW m Periodista y psicologa empresarial

El periodismo de investigacion, expresion maxima de la prensa libre, es
con frecuencia atacado o relegado en el pais. También se observa un
desplazamiento del género hacia el mundo digital.

NO ES FACIL E_]ERCER el periodismo de inves-

tigacion, en ninguna parte del mundo, porque en esencia es
combativo y, por definicion, su objetivo es develar informa-
cion que otros poderes procuran ocultar, pero en Venezuela
se ha tornado especialmente arduo. El mayor obstaculo es
la falta de apoyo de las empresas periodisticas, que no dis-
ponen de suficientes recursos para ese fin 0 no cuentan con
los espacios para este tipo de trabajos, que puede traerles
problemas mas que beneficios, ante un gobierno defensor
del «pensamiento unico».

Ast opind César Batiz, ganador del Premio Gabriel Gar-
cia Marquez de Periodismo 2014, por la cobertura de «Su-
cesos del 12F», y actual editor de Poderopedia: «Los medios
tradicionales de comunicacion, como prensa, television y
radio, estan sometidos a una fuerte censura o autocensura,
en parte porque los duefios de muchas de esas empresas
periodisticas estan alineados con personeros del gobierno».
A ese factor se suma el poco acceso a las fuentes publicas y
privadas, asi como la ausencia de cifras oficiales sobre indi-
cadores economicos.

Cuando los resultados de las investigaciones sacan a la
luz situaciones irregulares es comun que las autoridades na-
cionales no «tomen cartas» en el asunto, salvo excepciones.
La impunidad constituye un desestimulo para la sociedad y
la actividad profesional, pero muchos periodistas asumen
con entereza que esas son, ciertamente, las circunstancias
sobre las que deben actuar.

Otro factor en la trama es la didspora de profesionales de
esta actividad que se han ido del pais, especialmente en los tl-
timos dos afos. «Los periodistas se van en busca de mejor cali-
dad de vida, estabilidad, seguridad fisica y libertad para ejercer
la actividad. En este momento faltan periodistas formados en

César Batiz: «Venezuela es un paraiso, un caldo
de cultivo desde el punto de vista de la cantidad
de temas interesantes para investigar»

materia de investigacion en Venezuela. Por el contrario, surgen
cada vez mas en Brasil, Argentina y Colombia», observo Batiz.

A pesar de los obstaculos existen numerosos trabajos de
investigacion realizados en Venezuela, reconocidos interna-
cionalmente. Laura Weffer, periodista de investigacion que
forma parte del proyecto PoliticonReal, considera que ese
hecho es el resultado de la inversion que los grandes medios
de comunicacién hicieron en una época. «Hace unos seis
anos, los medios crearon unidades de periodismo de inves-
tigacion por entender la importancia de ese género. Ahora,
no es que se haya retrocedido en la materia, pero existen en
el entorno mas controles de intereses especificos».
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Intimidaciones

El Colegio Nacional de Periodistas (CNP) emitié un comu-
nicado en noviembre de 2014 titulado «2014 es el afio de
mas agresiones a los periodistas», que informa que la situa-
cioén actual es la peor en ese renglon, en los ultimos quince
anos. Se senala que la situacion general del pais pone a la
democracia venezolana en una situacion de franco deterio-
ro y se exhorta a los agremiados a no ceder a las presiones
del gobierno para generar autocensura. El gremio evaluo,
ademas, la situacion de la prensa en Venezuela y denuncio
el monopolio en la distribucion del papel por parte de la
Corporacion Maneiro, creada por el gobierno.

«;Como vamos a mantener nuestro proposito de ser ga-
rantes de la libertad de expresion? Hay seis leyes o proyectos en
la Asamblea Nacional que atentan contra ellax, sefialo Nikary
Gonzalez, vicepresidente del CNP. Gonzalez realzo el hecho de
que en el parlamento se engaveten otras propuestas legislativas,
como la Ley de Acceso a la Informacion Puablica, propuesta en
2011, que de aprobarse facilitaria el trabajo de busqueda de
datos necesarios para la construccion de un debate publico.

El CNP rechazo el amedrentamiento continuo a perio-
distas como Pedro Pablo Perialoza, Odell Lopez y Hernan
Lugo Galicia, quienes fueron etiquetados publicamente por
Diosdado Cabello, presidente de la Asamblea Nacional,
como adversos al gobierno. El comunicado del CNP hace
referencia a otros periodistas que fueron expulsados de sus
trabajos por posiciones que resultaron incomodas a sus je-
fes; también colegas cuyas reincorporaciones a sus plazas en
el Consejo Legislativo regional fueron denegadas, sin tomar
en cuenta sentencias de tribuanles en materia laboral.

Segtn el articulo 5 de la Ley de Ejercicio del Periodismo
el CNP tiene como funcion servir de garante de la libertad
de expresion en Venezuela. Mientras tanto, las autoridades
nacionales consideran que en el pais no se corre ningun tipo
de riesgo y se goza de las mas amplias libertades, con el
protagonismo del pueblo.

Esas posiciones antagonicas reflejan dos visiones de
pais: una pugna que hace complejo el ejercicio de la profe-
sion y ha dividido a los periodistas segun sus afinidades o
divergencias con la posicion del gobierno. Cuando de inves-
tigacion se trata, la problematica se torna aun mas sensible.

El pais como «caldo de cultivo»

Venezuela vive una paradoja. Por un lado, el entorno politi-
co-economico no favorece las investigaciones periodisticas;
pero, por otro, el pais es terreno fértil para la indagacion
debido al momento historico que vive. Segin Laura Weffer:

Existen muchos temas bajo investigacion, como los con-
venios venezolanos con otros paises, las irregularidades
de las gestiones publicas, los problemas de la electricidad



en el pais, la presencia de los militares en las contratistas
de obras de construccion, la situacion de los hospitales. ...
Muchos hechos que ocurren en el pais se indagan y se da-
ran a conocer cuando los tiempos historicos lo permitan.

Lisseth Boon, periodista de investigacion de Run-Runes pre-
miada por el Instituto Prensa y Sociedad de Venezuela (Ipys)
por un trabajo sobre la escasez de la leche en el ano 2013
(entre otros articulos), observé que uno de los principales
temas para indagar en el pais es el de las importaciones,
«porque el control de cambio, vigente hace mas de diez

Con el cambio de dueiios en algunos medios
de comunicacion tradicionales del pais

las unidades de investigacion periodistica
resultaron desmanteladas

anos, ha llevado a casos de corrupcion y a beneficiados que
han formado una casta de nuevos ricos; es decir, gente que
se ha enriquecido por las distorsiones que genera el actual
sistema politico econdmico».

Temas como el contrabando de extraccion por triangula-
ciones de alimentos y medicinas a Colombia, el narcotrafico
de frontera y el incumplimiento de las obras de infraestructura
estan también bajo la mira de los investigadores. Segun Batiz,

«Venezuela es un paraiso, un caldo de cultivo desde el punto
de vista de la cantidad de temas interesantes para investigar».

Otro aspecto a favor de la investigacion en Venezuela
es que existe un periodismo joven, combativo, con ganas de
producir resultados y con oportunidades de interconexion
con grupos de investigacion de otros paises, dispuestos a
facilitar informacion vedada en suelo venezolano.

Migracion a los medios digitales

Con el cambio de duefios en algunos medios de comuni-
cacion tradicionales del pais las unidades de investigacion
periodistica resultaron desmanteladas. Muchos de los inte-
grantes fueron despedidos o renunciaron por no estar de
acuerdo con las nuevas lineas editoriales y, como alternativa,
muchos comenzaron a trabajar en medios digitales.

Se dice que el futuro del periodismo estd en la red vy,
como en el resto del mundo, Venezuela hace su esfuerzo
en esa direccion. «Los medios digitales no estan tan con-
trolados por las fuerzas de la censura, aunque tienen otras
dificultades: la web no ha llegado atn a ser un modelo ren-
table y alcanza a poca gente, lo que reduce el impacto de los
resultados de las investigaciones», observoé Batiz.

Boon consider6 que, a pesar de ello, el proceso de mi-
gracion a la red es mas acelerado en Venezuela, empujado por
la crisis de los medios tradicionales, que incluye la escasez de

papel, y agrego:
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Las iniciativas de investigacion no nacen de los periddicos

Paul Radu, periodista de investigacion del Proyecto Periodistico sobre
Crimen Organizado y Corrupcién (OCRP, por sus siglas en inglés), red
anticorrupcion con sede en los Balcanes, estuvo en Venezuela por
invitacion de Ipys. Radd, nacido en Rumania, cuenta con 17 afios de
experiencia y dirige Rise Project, una organizacion sin fines de lucro

que forma parte de OCRP, integrada por periodistas de investigacion,
activistas, programadores y disefiadores graficos. Sus técnicas se basan
en identificacion de datos, analisis y seguimiento, gracias a una red de
unos 150 contactos en todo el mundo. Cuenta con sedes en Washington,
Bucarest y Sarajevo. Su equipo de trabajo descubrid criminales en lavado
de dinero, fundamentalmente de Europa Oriental.

iCual es la situacion del periodismo de investigacion?

Hay dificultades. Muchos medios de comunicacién lo consideran

costoso y para desarrollarlo se necesitan periodistas con experiencia.
Sin embargo, en casi todos los paises surgen iniciativas nuevas de
investigacion, y la mayoria parte de organizaciones no gubernamentales
o sitios de internet que investigan.

iQué esta pasando con los periodicos?

En la mayoria de los periddicos tradicionales (en papel) los periodistas
escriben de todo, desde economia y politica hasta climay deportes. Se
ha ido perdiendo la especializacion, pero en los centros de investigacion
generalmente si se desarrollan y, ademas, tienen formas de actuar en
cooperacion mas alla de las fronteras. En el mundo, desde hace unos
ocho afios, se hace més periodismo de investigacion en los centros de
investigacién que en los periddicos.

iA qué se debe ese cambio?

En Europa Oriental, los duefios de muchos medios de comunicacion estan
vinculados con el crimen organizado y quieren usar la prensa o la television
para sus intereses econémicos y politicos. También existe mucha prensa
amarilla. No hay espacios en la prensa grande para hacer investigacion, ni
recursos. Lo mismo sucede en muchas otras partes del mundo.

Entre los medios tradicionales de comunicacion y los centros de
investigacion, jpredominan las alianzas o la competencia?

Los medios que quieren dar un buen servicio al ptblico se alian

con los centros de investigacion. Hoy, muchos centros crean bases

de datos ayudados por los duefios de algunos medios. El centro de
investigacion en el que trabajo, Rise Project, pone todo el material en
linea y trabajamos conjuntamente con estaciones de television y radio
para difundir. También contamos con la colaboracion de hackers o
programadores éticos.

iComo se financia Rise Project?

Presentamos proyectos de investigacion de largo plazo, que enviamos

a Estados Unidos y la Unién Europea en busca de financiamiento, pero
somos independientes. Los primeros proyectos de la organizacion fueron
apoyados por la ONU. Ahora tenemos, por ejemplo, al gobierno de Suiza.

iQué trahajos estan haciendo actualmente?

Investigaciones sobre lavado de dinero en Europa Oriental y estudios
sobre la conexidn entre los medios de comunicacion y el crimen
organizado. También alimentamos constantemente nuestras bases

de datos y dedicamos un espacio a «personas de interés», en el

cual ponemos en linea informacion sobre politicos corruptos y
narcotraficantes. Sobre el presidente depuesto de Ucrania, Viktor
Yanukdvich, por ejemplo, tenemos en linea abundantes documentos de
su caso. También estamos desarrollando proyectos en América Central
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sobre crimen organizado. Y en Estambul, organizamos encuentros entre
periodistas y hackers éticos, para integrar los datos de ambas partes.

Fue sonado el caso de Husseim Salen en Egipto en su momento...
Ese caso lo abordamos desde Sharm el Sheikh hace unos cuatro afios.

Paul Radu: «En el mundo, desde hace unos ocho
anos, se hace mas periodismo de investigacion
en los centros de investigacion que en los
periddicos»

Con la primavera arabe de Egipto fuimos a El Cairo y trabajamos
conjuntamente con periodistas de ese pais, sobre la historia de

Husseim Salem, hombre de negocios, mano derecha de Hosni Mubarak,
hoy condenado a prision en Egipto, asi como sus hijos. El caso fue
interesante porque trabajamos en red de periodistas y descubrimos que
Salem tenia inversiones no solo en Egipto, sino en Rumania, ademas de
un shopping mall en Bucarest y otras propiedades en Albania y Rumania.
A partir de la investigacion, se transformd en un caso internacional de
corrupcion sobre derroche de fondos publicos.

En los dltimos afios, existen menos paraisos fiscales...

En los papeles hay menos, pero en la practica el negocio offshore es mayor.
Chipre, por ejemplo, no es mas considerado un paraiso fiscal, pero sigue
siéndolo en los hechos porque usa muchos testaferros. En Panama existe
una gran pugna entre el presidente, que quiere mas transparencia, y la
guardia vieja, que piensa que esa posicion significara pérdida de dinero.

iQué tienen en comiin los casos de corrupcion,

ademas de la sed por el dinero?

Generalmente involucran a empresas offshore en cadena. La infraestructura
tipica de corrupcion es que se fundan muchas empresas mediante
testaferros, con frecuencia por la corrupcién de diputados y senadores. La
corrupcion crece cuando las instituciones de los paises son débiles.

iComo identifican o encuentran a las mafias?

Siguiendo el flujo de dinero; a veces a las personas, pero mas al
dinero. En el momento en que un integrante del crimen organizado se
ve expuesto se va a otros paises, por eso hay que seguir también a los
miembros de sus redes, con los que mantiene contacto. Hay muchos
vinculos entre los narcotraficantes de América Latina con los de los
Balcanes y de Europa Oriental. Como existe tanta cooperacion entre los
grupos de crimen organizado tras fronteras, los periodistas también
deben trabajar en colaboracion y en red entre ellos para ubicarlos.

iQué opina del caso Edward Snowden?

Considero importante que los datos estén al acceso de todos. Lo que hizo
Snowden es muy (til. Habria que poner toda la informacion siempre en
linea. Estoy a favor de la transparencia total de los datos.

iSu organizacion cuenta con algin tipo de proteccion fisica?
No especialmente. Tomamos precauciones, parte de nuestro trabajo es
encubierto y trabajamos mucho en red, eso diluye el riesgo.

iComo ve el futuro del periodismo?

Lo veo en la red. Eso no significa que otros medios de comunicacion
desapareceran, aunque creo que el papel si esta en extincion y quedara
solo como un recurso de lujo. En cuanto a la television, estard integrada
a la digitalizacion de los medios.



El periodismo de investigacion se defiende en Venezuela y el mundo

El periodismo de investigacion es caro. Un profesional se
puede pasar meses indagando sin publicar una palabra.
No todos los medios de comunicacién pueden soportar
esa situacion desde el punto de vista financiero, mucho
menos en este momento. Generalmente el déficit se com-
pensa con los logros de la investigacion; pero tarda en
llegar, si llega. Uno se puede embarcar facilmente en un
tema que queda en nada. Por eso es importante el apoyo
de la empresa en la que se trabaja, ademas de tener tena-
cidad y ser exhaustivo.

Muchos sitios dedicados a la investigacion periodistica han
surgido, fundamentalmente en los ultimos cinco afos. A
continuacion se mencionan algunos a titulo ilustrativo de
este «movimiento regional».

o La Silla Vacia (Colombia), con cinco anos de vida, tie-
ne como fin cubrir como la politica y el poder econo-
mico se hacen sentir en Colombia. Cuenta con mas de
500.000 usuarios tnicos al mes. Algunos de sus perio-
distas de investigacion consideran que la empresa es
un laboratorio para probar innovaciones en la produc-
cion y la distribucion de noticias. Han experimentado
con nuevos formatos de noticias y bases de datos, que
incluyen una que expone las conexiones entre familias
poderosas y figuras politicas. La empresa ha ganado
premios internacionales y, seglin una encuesta nacio-
nal de lideres de opinion, es el tercer sitio mas leido en
su pais. Se financia con subvenciones, principalmente
de Open Society Foundation, anuncios publicitarios,
talleres y eventos de debates de alto nivel.

*  ProPublica (Estados Unidos) es una sala de redaccion
independiente sin fines de lucro fundada en 2008,
cuya misién es «denunciar los abusos del poder y los
enganos a la confianza publica cometidos por el go-
bierno, las empresas y otras instituciones, utilizando
para ello la fuerza moral del periodismo de investiga-
cion». Obtuvo dos premios Pulitzer. Esta encabezada
por exredactores de The Wall Street Journal y The New
York Times. Sus «aplicaciones noticieras» son ricas en
datos que desglosan la informacion relevante de las in-
vestigaciones. Una de estas, «Opportunity Gap», pro-
vee informacion de la Oficina de Derechos Civiles del
Departamento de Educacion de Estados Unidos, que
permite al usuario averiguar si en su estado se ofrece a
los estudiantes igual acceso a cursos avanzados.

*  Plaza Publica (Guatemala) es un espacio de analisis,
investigaciones y debates fundado en 2011 por la Uni-
versidad Rafael Landivar. Su meta es reivindicar los de-
rechos humanos y la democracia, con el foco en contar
las dinamicas del poder y las que atentan contra la dig-
nidad. Esta financiada en un sesenta por ciento por la
Universidad Rafael Landivar y el resto por la Open So-
ciety Foundation, la organizacion neerlandesa Hivos y la
Fundacion alemana Friedrich Ebert Stiftung. Asimismo,
tiene acuerdos con Verdad Abierta (Colombia), Revista
Anfibia y Asuntos del Sur (Argentina), Contrapunto (El
Salvador), Insight Crime (Estados Unidos) y la agencia
IPS (América Latina).

*  Homicide Watch D.C. (Estados Unidos) tiene como
meta investigar como la violencia afecta los distritos
estadounidenses y de qué forma funciona el sistema
de justicia criminal. El equipo sigue cada caso de ho-
micidio en el sistema judicial, desde las perspectivas

TENDENCIAS

de las victimas, los sospechosos, los investigadores, los
fiscales y los condenados. El sitio es utilizado también
como plataforma para capacitar a jovenes periodistas
en la cobertura del sistema de justicia criminal. Casi
todos sus ingresos provienen de licencias por la conce-
sion de un programa de seguimiento de datos para The
Chicago Sun-Times y The Trentonian, que asimismo tra-
bajan con servicios de Homicide Watch. Los analistas
destacan que este sitio ha ampliado el concepto de una
cobertura periodistica estructurada hacia la educacion,
con la ayuda de WBUR Radio en Boston, la Fundacion
Knight y la Fundacién Boston.

o The Texas Tribune (Estados Unidos), conocido tam-
bién como The Trib, fue lanzado en el ano 2009, con
un capital semilla de cuatro millones de délares y vein-
te trabajadores. Hoy cuenta con cuarenta periodistas e
investigadores de otras disciplinas. La editora, Emily
Tamshaw, dijo en el Simposio Internacional de Perio-
dismo Online de 2014 que el modelo periodistico y
de negocios se enfoco desde un principio en produ-

Lisseth Boon: «El periodismo de investigacion
es caro. Un profesional se puede pasar meses
indagando sin publicar una palabra. No todos
los medios de comunicacion pueden soportar
esa situacion desde el punto de vista financiero,
mucho menos en este momento»

cir bases de datos. Una de las primeras bases creadas,
referida a los salarios de los empleados publicos, fue
muy popular. Luego expandieron la oferta de datos de
escuelas publicas, el uso del agua, grupos de presion
y el financiamiento de campanas. The Texas Tribune
llega casi a los 570.000 visitantes Gnicos. Se sostiene
con patrocinadores corporativos, eventos, membresias
y donantes individuales. Se calcula que el ano pasado
obtuvo 5,4 millones de dolares en ingresos.

*  LaAsociacion Aliados de medios online (América Lati-
na) es una alianza de sitios como Animal Politico (Mé-
xico), El Faro (El Salvador), Confidencial (Nicaragua),
IDL-Reporteros (Pert), Plaza Publica (Guatemala), Ci-
per y The Clinic (Chile), El Puercoespin (Argentina)
y A Publica (Brasil), entre otros. Segun las bases de
la asociacion «se identifican con la independencia de
criterios respecto de poderes politicos y econémicos, y
la rigurosidad factica».

Proyecciones en Venezuela

Los periodistas consultados coinciden en que a medida que la
opinion putblica reclame el esclarecimiento de hechos sociales,
politicos y econémicos, el periodismo de investigacion tendra
mas oportunidades de progresar. Coinciden también en que la
red seguira siendo la gran aliada del periodismo de investiga-
cion en Venezuela, en los proximos anos.

El mayor riesgo de cara al futuro en el pais es que se
diluyan los espacios que se estan formando para la activi-
dad, por presiones politicas o falta de recursos econémicos.
Organizaciones como Ipys y la UCAB defienden la forma-
cion de este género, mediante talleres y posgrados, con la
intencion de incrementarlos para potenciar las redes entre
los periodistas nacionales y extranjeros en el area de la in-
vestigacion. Bl
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- Gine venezolano: por amor al arte...y al Estailo

60

JOLGUER RODRIGUEZ ACOSTA m Periodista

Gobierno, creadores, distribuidores y centros educativos podrian fusionar
un criterio idoneo, rentable y equitativo, que imprima mayor caracter industrial
y autonomia a la gran pantalla nacional.

EL CINE NACIONAL necesita mucho pietaje

para convertirse en una industria mas solida y auténoma,
mientras se sujeta —de manera «pulcrar— a la estructura
comunicacional del poder central, por no decir del Estado:
el protagonista estelar. Pese a lo limitado del panorama, el
espectador no tiene que ir a Hollywood para explorar el
mensaje social venezolano. Desde La balandra Isabel llego esta
tarde, exhibida en 1951, 0 Araya, en 1959, cintas exponentes
de un apoyo empresarial o de una «aventura personal», el
cine nacional se mantiene netamente como un arte.

Venezuela vivio en los afos setenta y ochenta su época
dorada, pero aun dista de paises como Esparia, cuya indus-
tria produce unas 250 peliculas por ano. En América Lati-
na, Argentina, Brasil y México son los mayores productores:
filman entre setenta y cien peliculas al afio. Incluso Cuba
produce anualmente unos diez largometrajes.

Directores, productores, actores y criticos dan sus pun-
tos de vista sobre la manera en que el Estado tiende a mol-
dear un predominante cine de autor, director y productor:
«Un cine que hace todo el mundo», especifica el critico y
actor Javier Vidal que, de entrada, precisa la ausencia de una
asociacion de guionistas que entregue los guiones a una Aso-
ciacion de Directores, segun €l vital para la formacion de una
solida plataforma industrial cinematografica.

Vidal refleja cierta nostalgia por el cine de Chalbaud de los
anos setenta, y asegura: «No hay una industria por encima del
arte. Falta que dejemos de ser un pais subdesarrollado».

— ;Proyecta el cine de un pais su nivel de desarrollo?
— Asi es, sobre todo por la ausencia de una industria pri-
vada, no tanto del Estado.

En Venezuela, reconoce el actor, el Centro Nacional Auténo-
mo de Cinematografia (CNAC), que impulsa el desarrollo, el
fomento, la difusion y la proteccion de esta actividad, realiza
una labor «plural y pulcra» en apoyo a los cineastas. Exis-
ten otros apoyos, como el que brinda el Fondo de Fomen-
to Cinematografico (Foncine), pero el CNAC pareciera ser
depositario de un trabajo tesonero, a pesar de los altibajos
dependientes en gran parte de los presupuestos culturales
del Estado. Carlos Oteyza, productor de Dias de dictadura,
acota: «Hacer comparaciones con el pasado hoy no sirve de
mucho, pues habria que considerar las tasas de asistencia te-
niendo en cuenta el crecimiento demografico y las estrategias
de ofrecer cine gratuitamente en algunas salas, aprovechan-
do la bonanza econémicax.

Hoy, a ocho afios de la creacion de otro soporte estatal como
es la Villa del Cine, tiempo en el cual se ha estrenado una veinte-
na de peliculas, se abren las posibilidades de una estética diferen-
te de la que predominaba antes de 1999, cuando la tematica ci-
nematografica se basaba casi exclusivamente en la marginalidad
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y la guerrilla. Segtin Vidal: «Ahora enaltecen héroes como Za-
mora. Nos han introducido un cine decimonénico. Los cineastas
que hoy simpatizan o forman parte del oficialismo antes hacian
cine de denuncia, ahora hacen comedias».

En aquellos afios de gloria se podia hablar de un in-
cipiente cine industrial, con publicos mas asiduos. Resalta
Macu, la mujer del policia, de la directora sueca-venezolana
Solveig Hoogesteijn, estrenada en 1987 y denominada éxito
de taquilla. Ademas, la coproduccion internacional permitia
desbloquear a un cine amenazado de chauvinismo y excesi-
vamente sumiso al gobierno de turno.

De la denuncia a la Villa

Diego Risquez detalla los esfuerzos que se han hecho para con-
solidar una industria cinematografica cénsona con estos tiem-
pos: «Se requiere continuidad en la produccion. Apenas estamos
empezando». El director de Reveron reitera también que el cine
venezolano va al ritmo del pais y del Estado: «Cuando el precio
del barril de petrdleo baja, la produccion de peliculas baja». Evo-
ca el aio 1993, cuando se redacté la primera ley de cine, «que

Javier Vidal: «No hay una industria por encima
del arte. Falta que dejemos de ser un pais
subdesarrollado»

no se pudo aplicar por las condiciones politicas del momentos.
Esa legislacion fue una copia de la estadounidense, la francesa y
la espariola. Mas tarde, en 2003, se lograria la Reforma de Ley de
la Cinematografia Venezolana.

Risquez, quien presidio la Asociacién Nacional de Auto-
res de Cine (ANAC) en 2005, observa una distancia entre la
Villa del Cine y el CNAC, y aporta una respuesta a la ausen-
cia de la asociacion de directores planteada por Vidal:

Cuando se presenta un proyecto de corto o largometra-
je, documental o ficcion, es evaluado por una comision
integrada por profesionales del sector. La Villa del Cine
es una institucion del Estado que antes dependia del
Ministerio de Cultura y ahora depende del Minci [Mi-
nisterio del Poder Popular para la Comunicacion y la
Informacion], que produce peliculas y material audio-
visual que en su gran mayoria es utilizado para darle
contenido a los canales de television del Estado.

Aunque puntualiza: «El tnico sector del arte venezolano que
tiene una ley es el cinematografico».

César Bolivar, director de Domingo de resurreccion y Ho-
micidio culposo, refuerza la premisa de Vidal acerca del pre-
dominio del arte sobre el negocio cinematografico. El aspira
a trascender algtn dia la propuesta decimonoénica que de-



Diana Penalver en 3 bellezas, de Carlos Caridad.

sarrolla el subsidio estatal. «Quisiera llevar a la pantalla al-
gun pueblo de los Andes por lo poeta». Aun asi, alude a los
proverbiales temas de marginalidad e imagina una cinta de
terror basada en la realidad de los pranes, por ejemplo. Al
igual que Vidal, Bolivar cree que el cine refleja el momento
nacional. Ahora bien, ;necesita el cine venezolano una mi-
sion? «Es una mision imposible», bromea Bolivar e indica
que, junto con el subsidio estatal, la mejor realimentacion de
una produccion es «la satisfaccion de ver las colas de gente
que esperan para entrar a verlar.

— ;Como sobrevive un cineasta en Venezuela?

— Realmente sobrevive, aunque hay mas ventajas para el
cineasta que antes. Antes, el realizador hipotecaba su
patrimonio.

Bolivar, que se considera «autonomo», precisa que la mejor
manera de hacer cine con el Estado es «siendo objetivos, sin
apasionamientos». Sin embargo, ironiza al imaginar un titulo
para la historia del cine venezolano: Sagrado y obsceno.

— ;Es obscena o sagrada la censura hoy?
— Debemos adelantarnos a la autocensura.

Formato privado: fortalezas y debilidades

Los recursos no gubernamentales podrian complementar los
aportes financieros del Estado y, asi, propiciar menos politica
y mas fomento del sector. Si bien el modesto incremento del
numero de peliculas deberia suponer una diversificacion de
géneros y temas, la autocensura creativa ha estado funcio-
nando en los ultimos anos.

Cine venezolano: por amor al arte... y al Estado ~ TENDENCIAS

¢Seria posible producir y exhibir una pelicula como El
escandalo (1987) de Carlos Oteyza, con referencia al mundo
petrolero de hoy, asi como el oficialista cineasta Carlos Az-
ptrua rodo en 1980 Pesca de arrastre? Por cierto, Azpurua
recuerda con orgullo que tras la exhibicion de su film se paro
realmente la pesca de arrastre.

Los cineastas venezolanos aportan sus propuestas para
medir las fortalezas y debilidades del sector en la actualidad.
Entre los puntos solidos esta la garantia de contar con recursos
economicos un tanto estables del CNAC para sostener la pro-
duccion y la posproduccion. También plantean la continuidad
de la Villa del Cine como institucion estable y la Cinemateca
Nacional con su oferta variada y abierta a cinematografias de
otras partes del mundo, asi como la recuperacion de algunas
salas cinematograficas en el centro de Caracas.

«La gran debilidad» parece relacionada con los grandes
dispendios econémicos y la discrecionalidad en su adjudica-
cion. «Se ha gastado demasiada plata en peliculas épicas y en
favorecer a directores ya consagrados, pero sin grandes pro-
puestas creativasy, confirma el investigador de la comunica-
cion Marcelino Bisbal. El presidente del CNAC, Juan Carlos
Lossada, confiesa que los resultados no son los esperados:
«Sobre las expectativas de llegar al maximo de cinco millo-
nes de espectadores en 2013, solamente se ha llegado a poco
mas de la mitad. O las metas eran demasiado ilusorias o la
eficiencia fue muy baja».

Algunos productores independientes denuncian que a los
directores «menos protegidos por el régimen» les es muy difi-
cil arriesgarse con iniciativas que puedan lesionar la imagen del
gobierno y su orientacion. «La exhibicion condicionada de la
pelicula Esclavo de Dios fue un caso tipico del control ideologico
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que mantienen los comisarios de la cultura», precisa Bisbal (a los
distribuidores de Esclavo de Dios, que versa sobre el atentado a
la Asociacion Mutual Israelita de Argentina ocurrido en 1994, se
les obligo a proyectar antes de la pelicula un cortometraje a favor
de los palestinos). Hay otras propuestas concretas, como soste-
ner y mejorar la legislacion cinematografica, facilitar mas divisas
a los pocos laboratorios que sobreviven, fomentar la iniciativa
de los grupos mas creativos y aprovechar el enorme potencial
humano de creadores jévenes con un gran sentido del empren-
dimiento, lanzados al campo internacional.

Garantia privada
El director Carlos Oteyza establece un paralelismo:

Antes era inconcebible ver a un actor venezolano en la
escena internacional como Edgar Ramirez, una creadora
nacional como Marianela Maldonado participando de co-
escritora de un corto exitoso en el Oscar de 2008 o un
director tan joven como Joel Novoa captando recursos
internacionales para la coproduccion de una pelicula que
busca audiencia internacional. No todo ello es atribuible
a la gestion gubernamental, sino a la iniciativa privada y
personal, y es lamentable que solamente se busque el aura
de los ganadores para atribuirse los méritos de su éxito.

Oteyza, realizador del revelador film Dias de dictadura, coincide
con César Bolivar y a la vez corrobora la premisa de Risquez
sobre la hegemonia comunicacional del Estado: «Creo que
plantear la creacion cinematografica como un campo de guerra
mediatica en el que se juega con las partidas culturales contra la
iniciativa privada es un error grave. Es decir, propondria menos
politica y mas fomento de las nuevas propuestas».
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El socidlogo y cineasta Oscar Lucién refiere que la criti-
ca de los grandes estudios estadounidenses hoy es aplicable
al gobierno, con la diferencia de que la logica del star system
es sustituida por la propaganda politica. «El chauvinismo
cinematografico no tiene futuro», indica. Lucién, autor de
Retrato de un poeta desnudo, plantea un ejemplo propio:

En una de mis peliculas aparecia una tapa que decia «fi-
nanciado por el Fondo de Cine Nacional», lo que me
permite destacar el esfuerzo y la perseverancia del propio
sector del cine por la busqueda de las condiciones para
que el cine se haga. Debemos reconocer que hay una tra-
dicion de lucha, perseverancia y constancia para que la
industria permanezca, y de alguna manera creo que la
gestion actual hay que verla a la luz de esa lucha porque
ella es la que ha permitido que el Fonprocine sea una
institucion plural en la que estan presentes el gobierno,
los creadores, los distribuidores y las universidades. Creo
que la ley de cine es producto de ello y que un poco de
eso ha permanecido en una institucion como el CNAC.
Sin entrar en el tema de la Villa del Cine, en el CNAC
permanecen diversos sectores, lo que, en el marco de un
gobierno que quiere controlar todo, es algo para resaltar.
Hay que enfatizar, ademas, que el dinero para la produc-
cion del cine actual viene del sector privado, de todos los
que participan en la produccion, en la publicidad y en la
distribucion. Si bien esos recursos son administrados por
el gobierno, es el sector privado el que garantiza los apor-
tes para mantener las producciones cinematograficas.

Equilibrio en la pantalla
La vision del critico Arturo Serrano sopesa la balanza y arroja
que todo es relativo, segun el cristal con que se mire:

El cine es arte e industria y hay que ver cémo se ba-
lancean las dos. Ademas, tenemos el problema de que
el cine venezolano es como epiléptico y habra que ver
adonde nos lleva eso. Mis alumnos, que tienen un pro-
medio de veinte afos, piensan que este es el mejor mo-
mento del cine venezolano. Yo que tengo cuarenta he
visto varios renacimientos de nuestro cine y me imagino
que los que tienen sesenta habran visto aun mas. En una
edicion de 1954 de la revista Venezuela Film consegui
un articulo que decia, parafraseando: «Ahora si que el
cine esta echando pa’lante». Paraddjicamente, podemos
utilizar la frase como un titular muy actual.

La reflexion final de Marcelino Bisbal vivifica la nostalgia de
los anos dorados y reafirma que las condiciones del cine na-
cional son reflejo del desarrollo social y econémico del pais
(;0 viceversa?):

Sentimos cierta nostalgia por lo que fue ese cine nuestro
de los arios setenta y ochenta, que fue muy critico y
duro politicamente frente a los gobiernos de esos mo-
mentos. No sé si los cineastas se estan autocensurando,
no me muevo en ese medio para afirmarlo, pero se me
ocurre pensar que los contenidos del cine, que hoy es-
tan haciendo personas muy jovenes, son mucho mas su-
tiles en el tema politico de los que podemos recordar de
los afios setenta. Los nuevos realizadores estan tocando
hoy una tematica mucho mas variada, es decir, ya no se
meten solamente con lo politico y si se meten lo hacen
como la culebra que se desplaza ondulante. F!



I 0ué se sabe de la calidad

de la educacion venezolana?

ANDREA MONTILLA KAUEFATI m Periodista

Desde hace 18 afios en Venezuela no se aplica un mecanismo de medicion que

valore si los jovenes estan adquiriendo las habilidades necesarias para afrontar
el futuro. A la par, el Estado ha flexibilizado los métodos de ingreso y promocion,
al exigir la eliminacion de las pruebas internas como requisito para acceder a la

educacion superior.

LAS DEFICIENCIAS en el rendimiento académi-

co siguen siendo una deuda que produce mas desigualdad.
Cada ano miles de jovenes venezolanos egresan de las aulas
sin poseer los conocimientos fundamentales para afrontar
los retos del futuro. Los promedios de notas se mantienen
muy por debajo de lo deseable, a decir de lo que la realidad
muestra cada afio y no por lo que revelan las estadisticas.

Desde 1997 Venezuela no se somete a alguna evalua-
cion internacional que permita conocer el desempetio edu-
cativo de los jovenes. El entonces Ministerio de Educacion,
Cultura y Deportes desarrollo ese afio el Sistema Nacional
de Medicion y Evaluacion del Aprendizaje (Sinea), a partir
del cual existian algunos indicadores de calidad de la edu-
cacion para la gestion y la toma de decisiones. En 1997 se
realizo la primera aplicacion piloto con el fin de validar los
diferentes instrumentos de medicion y al ano siguiente se
realizo6 la primera evaluacion nacional. En 1999 se produ-
jeron los informes del estudio, llevado a cabo en tercero,
sexto y noveno grado, con la descripcion de las deficiencias
encontradas en las dareas de Lengua y Matematica, las proba-
bles causas y las sugerencias para superarlas.

En el afio 2000 el Sinea realiz6 una segunda aplicacion
piloto de instrumentos y en 2003 se inici6 la siguiente eva-
luacion nacional. Sin embargo, hasta la fecha se desconocen
de manera oficial los resultados de estas investigaciones. La
mas reciente Memoria y Cuenta del Ministerio de Educa-
cion, difundida en 2013, indica que se elaboraron cuatro
informes en el afio 2012 sobre la calidad del subsistema de
educacion basica, pero no han sido divulgados.

Un estudio sobre rendimiento escolar llevado a cabo
en el estado Miranda, entre enero y julio de 2010, mediante
pruebas del Programa para la Evaluacion Internacional de
Alumnos (PISA, por sus siglas en inglés) de la Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE),
mostré la preparacion de los estudiantes venezolanos de
quince arios de edad, en 121 escuelas de la region. En el re-
porte, Miranda obtuvo 422, 397 y 422 puntos en compren-
sion lectora, matematica y ciencias, respectivamente, y se
ubico por debajo de Chile, Uruguay y Costa Rica. Shanghai,
China, encabeza la lista en el mundo con 556, 600 y 575
puntos.

Las llamadas pruebas del PISA se realizan cada tres anos
y a partir de ellas se obtienen las clasificaciones internacio-
nales de educacién para mas de sesenta paises y decenas de
administraciones regionales, con base en examenes de lectu-
ra, matematica y ciencias aplicados a estudiantes de quince

anos de edad. El examen, que puede acabar con la idea de
que todo esta mejorando en la educacion de determinado
pais, no tiene muchos amigos. De hecho, el gobierno ve-
nezolano ha rechazado este método al considerarlo poco
efectivo.

En los documentos sobre los resultados obtenidos en la
Consulta Nacional por la Calidad Educativa —discusion en
la que mas de siete millones de personas dieron sus opinio-
nes acerca de como mejorar la calidad de la educacion en el
pais— el Ministerio de Educacion sefialo que el pais «no se
dio por satisfecho con los modelos de evaluacion de la cali-
dad que ha propuesto la comunidad internacional, en la que
generalmente el centro de los procesos de evaluacion han
sido las impresiones sobre la adquisicion de conocimien-

El Ministerio de Educacion solo ha explicado

el rendimiento en términos de la cantidad de
nifnos promovidos y no promovidos. El problema
radica en que la sola asistencia escolar no
implica que el nifio esté aprendiendo

to por parte de los estudiantes». Se encontré que el plan-
teamiento de las pruebas internacionales era reduccionista,
simplista y no ofrecia informacion sobre las dinamicas de la
vida escolar, la relacion de lo aprendido con el contexto, los
procesos didacticos de la ensenianza y la convivencia. Mien-
tras que, para expertos en el area educativa, estas pruebas
ofrecen potenciales indicadores para medir la calidad de la
ensenanza.

El establecimiento de estandares de calidad educativa
empez6 en 1990, con la Declaracion Mundial de la Educa-
cién para Todos, de la Organizacion de las Naciones Uni-
das para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (Unesco). Se
establecieron seis criterios fundamentales: la aplicacion de
pruebas para evaluar el rendimiento, el mejoramiento de la
condicion docente y el clima escolar, la educacion para la
ciudadania, las tecnologias de informacion y la supervision
de la calidad. Sin embargo, la Memoria y Cuenta del Mi-
nisterio de Educacion solo ha explicado el rendimiento en
términos de la cantidad de nifios promovidos y no promovi-
dos. El problema radica en que la sola asistencia escolar no
implica que el nifio esté aprendiendo, apunto el director del
Centro de Investigaciones Culturales y Educativas (CICE),
Mariano Herrera.
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Las pruebas de rendimiento internacionales, ademas de
indagar las habilidades de los estudiantes en el ciclo basico,
relacionan los resultados numéricos con el entorno familiar
y sociocultural del alumno y su familia, las condiciones la-

Por cada cuarenta minutos que los alumnos
estan en el aula, menos de quince se dedican
a actividades directamente relacionadas con
el aprendizaje

borales de los docentes, la gestion escolar y la infraestruc-
tura del plantel. Para muchos, estos examenes elaboran una
radiografia mas ajustada de la realidad de la educacion.
Partir de un diagnostico objetivo de la realidad educativa
permitiria elaborar politicas publicas claras que ayuden a
suprimir las deficiencias académicas que se arrastran desde
primaria y que incluso llegan hasta la etapa universitaria.

Promocion o calidad

Algunas medidas tomadas por el Ejecutivo Nacional para
flexibilizar el ingreso y la promocion de los estudiantes
—con el fin de garantizar la prosecucion y el acceso a la
educacion— han ido a contracorriente de los estandares
mundiales acerca de calidad educativa. El articulo 112 del
Reglamento General de la Ley Organica de Educacion, pro-
mulgado en el afio 2003, establece que cuando treinta por
ciento o mas de los alumnos resulte aplazado, el docente
debe aplicar una segunda forma de evaluacion. La normati-
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va ha venido acompanada por circulares de las zonas edu-
cativas en las que se obliga a las escuelas a permitir varios
periodos de revision. En la circular N° 5 del 2 de septiembre
de 2004 se pidio a los planteles dar el derecho de evaluacion
a quienes llevaran asignaturas pendientes del grado anterior,
en tres momentos: la segunda quincena de enero, la primera
quincena de mayo y la segunda quincena de septiembre. El
27 de octubre de 2010, en la circular N° 7, se orden¢ in-
crementar el nimero de oportunidades a cuatro momentos:
octubre, diciembre, enero y junio.

La presidenta de la Camara Venezolana de la Educacion
Privada, Maria Teresa Hernandez de Curiel, asegurd que
ahora en cada revision el alumno tiene derecho a tres tipos
de evaluaciones (exposiciones, trabajos y examenes), lo que
significa que puede presentar hasta doce veces, hasta apro-
bar sus materias. «La Batalla por el Primer Ano», un pro-
grama intensivo para la revision de contenidos como paso
previo a las reparaciones, se extendio6 a todos los niveles de
educacion media. En algunas escuelas los estudiantes fueron
invitados a dar clases de recuperacion a sus compareros con
materias aplazadas, dijo el director de la Escuela de Educa-
cion de la Universidad Catolica Andrés Bello (UCAB), José
Juarez. La decision se ha convertido en una politica ptblica
oficial: 15.000 estudiantes del ultimo afio de educacion me-
dia trabajaran como preparadores para ensenar fisica, mate-
matica, quimica, y lengua y literatura a ninos de primer afio
con dificultades para aprobar sus asignaturas. El director del
doctorado en Educacién de la UCAB, Leonardo Carvajal,
asegur6 que esta medida tenia tradicion bolivariana, pues



el propio Libertador Simén Bolivar promovio este método
de forma masiva en las escuelas del pais para ayudar a los
jovenes menos aventajados.

Aprobados sin profesor

La escasa formacion de los maestros y el déficit de profeso-
res serian dos de las razones por las cuales los estudiantes
mas avanzados colaboraran en la formacion escolar. Esto ha
venido acompanado por otra politica educativa: para evitar
que la escasez de docentes perjudique la prosecucion acadé-
mica, los estudiantes de educacion media son aprobados en
las materias en las que no tuvieron profesores. Se les coloca
en la boleta el promedio de las notas que obtuvieron en las
otras asignaturas.

El déficit de educadores se ubica en casi cuarenta por
ciento. Los bajos salarios, la falta de material didactico para
ensenar, la mala infraestructura educativa, las limitaciones
para ascender en la carrera, entre otros factores, hacen que
la docencia sea cada vez menos atractiva en el pais. La ca-
lidad de los procesos educativos también contribuye a los
bajos rendimientos escolares. El investigador del CICE, Ma-
riano Herrera, calcula que por cada cuarenta minutos que
los alumnos estan en el aula, menos de quince se dedican
a actividades directamente relacionadas con el aprendizaje.
«En la inmensa mayoria de las escuelas de primaria donde
hacemos observaciones de aula, los maestros no cuentan
con materiales didacticos, por lo que utilizan como peda-
gogia dictado y copia. En eso se va a veces toda la jornada».

En primer grado los educadores carecen de herra-
mientas y métodos especializados para ensenar a leer. Eso
se suma a que, en el hogar, el nifio tampoco suele realizar
muchas actividades vinculadas con la lectura.

Las notan valen menos

También se han venido aplicando medidas de flexibilizacion
para el ingreso a la formacion superior. Desde el ano 2008
se han ampliado cada vez mas las oportunidades de estudio
de los jovenes. Luego de una intensa discusion sobre los
nuevos mecanismos que regirian el ingreso a la universi-
dad, gobierno e instituciones coincidieron ese afio en que
la asignacion de cupos debia hacerse segin varias modali-
dades: cursos de iniciacion, ingreso por mérito académico,
inclusion de deportistas destacados, indigenas y personas
con discapacidad.

La prueba interna sigui6 siendo el mayor punto de
discordia. Mientras algunas casas de estudio decidieron
convertir los examenes de admision en evaluaciones gene-
rales por dreas de conocimiento para facilitar el acceso a la
educacion superior, otras rechazaron la eliminacion de este
mecanismo de ingreso. También se decidié incrementar en
treinta por ciento el numero de ingresos por la via del sis-

;Qué se sabe de la calidad de la educacién venezolana? ~ TENDENCIAS

tema de admision de la Oficina de Planificacion del Sector
Universitario (OPSU).

A finales de 2014 una nueva medida aprobada por el
Consejo Nacional de Universidades (CNU) tom¢o por sor-
presa a las autoridades académicas. El ministro de Educa-
cién Universitaria, Ciencia y Tecnologia, Manuel Fernandez,
propuso un cambio en la ponderacion de los criterios de se-
leccion de la OPSU, lo que fue aprobado de forma inmediata

El Programa para la Evaluacion Internacional
de Alumnos (PISA, por sus siglas en inglés),
que puede acabar con la idea de que todo esta
mejorando en la educacion de determinado
pais, no tiene muchos amigos. De hecho, el
gobierno venezolano ha rechazado este método
al considerarlo poco efectivo

por los rectores universitarios. Ahora el indice académico
tiene un peso de cincuenta por ciento en el valor para la
asignacion de cupos, mientras que anteriormente represen-
taba 97 por ciento del valor.

Hasta 2007 se aplico la Prueba de Aptitud Académica
que, junto con el promedio de notas del bachillerato, fue
el instrumento para asignar los cupos del CNU. A juicio
de algunas autoridades académicas, estas politicas publicas
para facilitar el acceso a la educacion universitaria no han
producido grandes resultados. Variar los criterios de selec-
cién no ha mejorado la distribucion de los aspirantes, ase-
guro el rector de la Universidad de los Andes (ULA), Mario
Bonucci: «En la ULA tienes 10.000 cupos, pero participan
30.000 personas. Aunque cambies el criterio de seleccion,
van a ingresar siempre las 10.000 personas. La pregunta es
qué hacer con las 20.000 que quedan. Hay que crear nuevas
carreras.

El vicerrector académico de la Universidad Central de
Venezuela, Nicolas Bianco, y la rectora de la Universidad
Nacional Experimental Politécnica, Rita Afez, coincidieron
en que la mayor preocupacion del Estado deberia ser idear
la manera de garantizar la prosecucion. «Pero eso no garan-
tiza que el muchacho va a seguir estudiando. Hay un tema
de profundidad mayor: no basta con cambiar variables y sus
porcentajes», indicé Afiez.

Para el secretario general de la Universidad de Carabo-
bo, Pablo Aure, el problema del ingreso a la universidad
siempre se ha tratado desde una optica errada: «El problema
no son las pruebas de admision, sino la mala preparacion de
los bachilleres en algunos planteles, donde no tienen pro-
fesores en muchas materias y se les promedia la nota. Ellos
siguen estando en desventaja». il

¢QUIERES CAMBIAR TU ORGANIZACION?
GUIA PRACTICA PARA CONDUCIR EL CAMBIO

MaRiA HELENA JAEN, ReBECA VIDAL Y DANIEL MOGOLLON,
CON LA COLABORACION DE HENRY GOMEZ SAMPER

Toda busqueda de cambio implica una aventura. Resulta muy dificil predecir
lo que pasaréa en el entorno social y de negocios una vez que las personas

y las organizaciones asumen el compromiso de evolucionar. Las paginas

de este libro constituyen un mapa referencial para poner en orden los
datos de la realidad que deben ser tomados en cuenta por los agentes de
transformacion. Los autores apuestan al andlisis estratégico de los actores
clave como garantia del cambio exitoso.
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LISSETTE CARDONA m Periodista

Los paises integrantes de la ONU firmaron una declaracion en el afio 2000 en la que
se comprometieron a cumplir ocho objetivos, 18 metas y 48 indicadores de desarrollo
para 2015. Venezuela ha incumplido la mayoria de los objetivos, especialmente

en el area de salud, y la crisis econdmica reciente amenaza los pocos logros.

VENEZUELA, al igual que otros 189 paises pertene-

cientes a la Organizacion de Naciones Unidas (ONU), tuvo
quince anos para mejorar los indicadores que llevan al desa-
rrollo. El reto era bajar todas las tasas negativas relacionadas
con la calidad de vida a por lo menos la mitad de lo registra-
do en 1990. Pero varias oportunidades para lograrlo fueron
desaprovechadas. En 2015 se vence el plazo fijado para dar
cumplimiento a los ocho «Objetivos de Desarrollo del Mi-
lenio» convenidos en el afio 2000 y los indicadores revelan
que Venezuela se aleja cada vez mas de esas metas.

Tres de los ocho objetivos se refieren al cambio de po-
liticas publicas en materia de salud: combatir el VIH/sida, la
malaria y otras enfermedades, reducir la tasa de mortalidad
de nifios menores de cinco anos y mejorar la salud materna.
La ONU seniala que en los tres objetivos hay logros significa-
tivos, que llevaron hacia el descenso la curva de incidencia
de las tasas a escala mundial.

La lucha contra el sida

Para combatir el VIH/sida el organismo propuso detener y
reducir la propagacion del virus en 2015. Al respecto indi-
ca (http://www.un.org/es/millenniumgoal): «La propagacion
del VIH parece haberse estabilizado en la mayoria de las
regiones, y mas personas sobreviven mas tiempo». Sin em-
bargo, la curva que recoge los indicadores nacionales va en
sentido contrario. En Venezuela, el numero de infecciones
aumento. Entre los afios 2004 y 2013 la prevalencia del VIH
en personas mayores de quince afios se incrementé. El Pro-

En 2015 se vence el plazo fijado para dar
cumplimiento a los ocho «Objetivos de
Desarrollo del Milenio» convenidos en el aio
2000 y los indicadores revelan que Venezuela
se aleja cada vez mas de esas metas

grama Conjunto de las Naciones Unidas sobre el VIH y Sida
(Onusida), con base en datos suministrados anualmente por
el gobierno nacional, indic6 que esa prevalencia pasé de
0,47 por ciento en 2004 a 0,56 por ciento en 2013.

La declaracion titulada «Informe Nacional de Avances
en la Implementacion de la Declaracion de Compromisos
sobre VIH/Sida», presentada en marzo de 2014, advierte,
ademas, que en un lapso de nueve afos, entre 2002 y 2011,
se registro el 53 por ciento de las muertes (15.914 decesos)
contadas en Venezuela desde 1983, afio de registro del pri-
mer caso. En el documento, las autoridades sanitarias vene-
zolanas admiten que la tasa de mortalidad especifica crecié
de 4,65 a 7,40. «En cuanto a su magnitud como causa de
muerte, para 1998, los decesos ocupaban el lugar 16 entre
los 25 principales, mientras que en 2011 estan en el puesto
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12, lo que denota un aumento de la frecuencia». El texto
no revela datos correspondientes al periodo 2012-2014. Sin
embargo, el Anuario de Mortalidad del Ministerio de Salud
de 2012, no divulgado oficialmente, precisa que hubo otros
2.161 decesos por esa causa, lo cual ubica a la enfermedad
como la 13* causa de muerte en el pais. Se desconocen los
datos sobre fallecimientos asociados a la infeccion por VIH
en los afos 2013 y 2014.

El objetivo relacionado con el control de las infecciones
por VIH también se refiere a los tratamientos para los sero-
positivos. La ONU acord6 con los paises miembros que para
2010 se lograria el acceso universal a los tratamientos del
VIH/sida de todas las personas que lo necesitaran. El orga-
nismo admite que, segun los indicadores mundiales, la tasa
de nuevas infecciones por VIH todavia supera a la expansion
del tratamiento.

El caso venezolano no es excepcional. En vez de incre-
mentar la cobertura del ntimero de personas que reciben
tratamiento antirretroviral en el pais, la entrega de los farma-
cos fue disminuyendo. En el informe presentado a Onusida
en 2014, el Ejecutivo informa que 101.871 personas viven
con el virus en el pais. Sin embargo, el Ministerio de Salud
entrega medicacion a 43.071 seropositivos, cifra que equi-
vale a 42,2 por ciento de la poblacion que los requiere. Mas
de la mitad esta desasistida. Los datos del Programa Nacio-
nal de VIH/sida del Ministerio de Salud indican que en el
ano 2009 ese despacho entregaba medicamentos a 32.302
personas. En el ultimo lustro, reconoce el Ministerio, cada
ano hay por lo menos 11.000 nuevas infecciones. Sin em-
bargo, sus estadisticas reflejan que desde 2009 hasta 2014
solo se sumaron 10.709 personas a la lista de seropositivos
con tratamiento.

De vuelta a los afios cuarenta

Otra de las metas del milenio era controlar la malaria. Vene-
zuela es reconocida en el mundo por la campana sanitaria
antipaludica desarrollada por el médico Arnoldo Gabaldon
en los afios cuarenta, que llevo a erradicar la enfermedad
en mas de 600.000 kilometros cuadrados del territorio na-
cional. Miembros de la red Defendamos la Epidemiologia
Nacional, de la Sociedad Venezolana de Salud Publica, afir-
man que el descuido de las politicas sanitarias ha llevado al
pais del control de la enfermedad a una epidemia similar a
la vivida cuando comenzo el programa del insigne médico
venezolano.

Los datos del Boletin de Salud Ambiental No. 12 del
Ministerio de Salud revelan que la incidencia parasitaria
anual (IPA) registrada hasta el 28 de marzo de 2015 fue la
mayor de la historia del pais: por lo menos veintidés de cada
mil personas han contraido malaria en estados donde la en-
fermedad esta presente. Hasta esa fecha 29.726 personas ha-



bian contraido paludismo en Bolivar, Amazonas, Anzodte-
gui, Apure, Delta Amacuro, Monagas y Zulia. La cifra supera
el estandar fijado por la Organizacion Mundial de la Salud
(OMS): cuando la IPA es superior a diez personas por cada
mil habitantes, la malaria esta fuera de control. El pais du-
plico esa cifra. Un ano antes, el registro de casos estuvo 70,9
por ciento por debajo del récord, con 17.391 reportes; es
decir, se pas6 de 200 a 342 casos diarios de la enfermedad.

En 2013 Venezuela habia roto su récord histérico al re-
gistrar por primera vez, después de setenta anos, 76.966 ca-
sos de paludismo. En 2014 la epidemia siguio creciendo. La
Direccion General de Salud Ambiental detallo, en el ultimo
boletin informativo de ese ano, que hubo 16,7 por ciento mas
casos que en el periodo anterior, con 89.822 registros. El gru-
po de epidemidlogos advirti6 que el mal podia expandirse a
zonas de las que ya se habia erradicado. En efecto, en 2014,
por primera vez en medio siglo, los estados Vargas y Miran-
da registraron casos de la enfermedad. En Lara se reporto la
muerte de un médico por paludismo. El 25 de enero de 2015,
en un documento titulado «La epidemia de malaria continua
y se agravar, cuyos extractos fueron citados por diferentes
medios de comunicacion social, se senalo:

El foco mas activo se encuentra en el municipio Sifon-
tes del estado Bolivar, donde numerosas personas que
realizan mineria ilegal, atraidas por la explotacion del
oro, son afectadas; —muchos de ellos sufren la enfer-
medad varias veces al afio— no reciben tratamiento
completo y efectivo y al regresar a sus lugares de origen,
introducen la semilla malarica a territorios en los que la
transmision habia sido erradicada y pueden provocar el
desarrollo de nuevos focos activos de la enfermedad en
otros estados del pais, como ocurrio6 entre 2013 y 2014
en Miranda y Portuguesa.

La ONU también ha hecho advertencias sobre la expansion
de la epidemia en el pais, que empana los logros de América
Latina en el control de la enfermedad. El Informe Mundial

El Ministerio de Salud entrega medicacion

a 43.071 seropositivos, cifra que equivale a
42,2 por ciento de la poblacion que los requiere.
Mas de la mitad esta desasistida

de Paludismo de 2014 revela que 18 por ciento de los casos
que se registran en el continente son aportados por Vene-
zuela. Colombia y Brasil aportan 42 por ciento y 12 por
ciento, respectivamente. Las tres naciones suman el 75 por
ciento de los registros en la region. La ONU advirtio, sin
embargo, que Colombia y Brasil si redujeron la incidencia
de la malaria. América Latina paso de 1,2 millones de casos
de malaria en el anno 2000 a 427.000 en 2013. En Venezuela,
en cambio, se expandi6 la enfermedad.

«Venezuela es el tinico gran pais que registra aumentos.
También lo hace Guyana pero tiene menos implicaciones.
Venezuela es un gran pais, con una gran tradicion, con lide-
res como el maestro Gabaldon que casi erradica la malaria
en los anos 60. Pueden y deben luchar contra la enferme-
dad», dijo Pedro Alonso, director del Programa de Malaria
de la OMS durante la presentacion del informe mundial en
diciembre pasado. El especialista agregd que Venezuela re-
presenta un peligro para la region, debido al potencial de
exportacion de casos.

Lejos de las metas del milenio ~ TENDENCIAS

Venezuela ha incumplido la mayoria de los Objetivos
del Milenio, especialmente en el area de salud.

Al cierre del afio 1990, fecha de partida para el alcance
de los Objetivos del Milenio, Venezuela registro 46.910 per-
sonas con paludismo. Una década después, cuando se firmo
el acuerdo, la cifra habia descendido a 29.000 afectados.
Pero, en 2014, el pais practicamente triplico los registros
con un total de 89.822 casos. No solo las cifras de afectados
resaltan los desaciertos en el control de la enfermedad. La
Ley de Presupuesto aprobada por la Asamblea Nacional para
el ano en curso sefiala que no habra suficiente dinero para
acometer labores de control de los vectores que causan la in-
feccion parasitaria. El grupo epidemiologico de la Sociedad
de Salud Publica venezolana indico en su documento «La
epidemia de malaria contintia y se agravas:

Las expectativas de control de la epidemia para el ario
2015 no son esperanzadoras, porque las asignaciones
financieras en el presupuesto ordinario para la lucha
contra la enfermedad no fueron aumentadas y estaran
limitadas por la crisis econdmica del pais. Deberan pre-
verse los desembolsos para la compra anticipada de
medicamentos antimalaricos, de mosquiteros impreg-
nados y de insecticidas, todos ellos productos importa-
dos. Las medidas efectivas y permanentes de control de
la mineria ilegal en la zona de la Guayana venezolana,
no pueden posponerse mas.

El presupuesto del Ministerio de Salud para 2015 asigno en-
tre 6,51 bolivares y 455,64 bolivares para cada actividad de
saneamiento ambiental. El Centro de Estudios del Desarro-
llo de la Universidad Central de Venezuela advirtio, en una
declaracion reseniada por el diario El Nacional, que esta deci-
sion impediria la adopcion de acciones correctivas para con-
trolar epidemias causadas por vectores de dengue, malaria
y chikungunya (http://www.el-nacional.com/sociedad/Min-
Salud-presupuesto-bolivares-saneamiento_0_534546677.
htmD).

DEBATES IESA e Volumen XX e NUimero 2 ® ABRIL-JUNIO 2015

Fotografia: Alexandra Blanco

67



68

TENDENCIAS — Lejos de las metas del milenio

Muerte antes de nacer

El control prenatal ayuda en el diagnostico de malformacio-
nes y problemas en el feto antes del parto. Incide en la salud
de la madre, pues controla las enfermedades o condiciones
de salud que podrian afectarla durante la gestacion. La aten-
cion periodica de la embarazada reduce significativamente
los riesgos antes, durante y después del alumbramiento. Las
fallas en el control prenatal inciden en el nimero de muertes
de madres y nifos.

En Venezuela se contaron 6.454 decesos de nifos antes
de que cumplieran el primer afio de vida. La cifra se registr6
hasta el 1 de noviembre de 2014. Aunque el acuerdo con la
ONU senala que la cifra debio reducirse en dos terceras par-
tes en 25 afios, el pais, a partir de 2005, la increment6. Basta
comparar las tasas de mortalidad infantil desde 1998 para
corroborarlo. Ese afio la tasa era 21,4 por cada mil nacidos
vivos, llegé a 13,6 en 2005, pero volvid a incrementarse a

América Latina paso de 1,2 millones de casos
de malaria en el aiio 2000 a 427.000 en 2013.
En Venezuela, en cambio, se expandio

la enfermedad

15,2 en 2010, cuando se publico el dltimo Anuario de Na-
talidad del Ministerio de Salud. Sin los datos contenidos en
ese documento es imposible precisar la tasa correspondiente
a cada afio posterior a 2010. Sin embargo, las cifras brutas
registradas en los boletines semanales de la dependencia ofi-
cial senalan que la tendencia es creciente. En 2010 fallecie-
ron 5.945 bebés antes de cumplir un afio de edad, 5.878 en
2011, 7.009 en 2012 y 7.304 en 2013. Hasta la semana 44
de 2014, que finaliz6 el 1 de noviembre, el registro cerr6 en
6.454 decesos, 148 muertes mas que las contadas hasta ese
mismo periodo del afio anterior.

La tasa de mortalidad materna siguio la misma tenden-
cia. La ONU fij6 la meta de reducirla a 75 por ciento de
la registrada en 1990. Los registros del Ministerio de Salud
indican que para 1990 la tasa era 58,9 por cada 100.000
nacidos vivos, equivalente a 338 muertes. En 44 semanas de
2014 se registraron 331 decesos.

Pobreza, educacion, mujeres y ambiente

Venezuela se comprometio a erradicar la pobreza extrema y
el hambre. No cumplié. Hay muchas mas personas en con-
dicion de pobreza que en 1998. Para alcanzar la meta de
la ONU se debio reducir a la mitad, entre 1990 y 2015, la
proporcion de personas con ingresos inferiores a 1,25 dola-
res al dia, asi como la proporcion de personas que padecen
hambre. También era necesario alcanzar el empleo pleno y
productivo para las mujeres y los jovenes.

El proyecto «Analisis de condiciones de vida de la po-
blacion venezolana 2014», realizado por las universidades
Catolica Andrés Bello, Central de Venezuela y Simon Bolivar
con una muestra de 1.500 hogares, arrojo que el pais paso
de 45 a 48,4 por ciento de hogares pobres en 16 afios. Las
cifras del Instituto Nacional de Estadistica (INE) correspon-
dientes al segundo semestre de 2013 indican que 9,1 mi-
llones de venezolanos no pueden adquirir la canasta basica
porque no ganan lo suficiente. Otros 2,7 millones estan en
condicion de pobreza extrema. En los altimos tres meses de
2013 se sumaron 733.000 venezolanos al grupo en condi-
ciones de pobreza extrema, que sobrevive en la indigencia
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con menos de un dolar diario. La cifra representa un incre-
mento de 9,8 por ciento con respecto a 2012. En total, 11,8
millones de personas en Venezuela no ganaban lo suficiente
para vivir. Se desconoce la situacion para el afio 2014.

En enero de 2014 el presidente Nicolas Maduro afir-
mo que la pobreza extrema habia bajado de 6,3 a 5,5 por
ciento. También asegurd que la pobreza en general habia
disminuido de 21,6 a 19,6 por ciento. Las cifras del INE lo
desmintieron. La Comision Econdmica para América Latina
y el Caribe (Cepal) también advirtio en 2014 que los vene-
zolanos se empobrecieron mucho mas entre 2012 y 2013.
El informe «Panorama Social de América Latina 2014», ba-
sado en cifras oficiales del gobierno venezolano, destaca que
hubo un incremento en el indice de pobreza de 25,4 a 32,1
por ciento en ese lapso.

La Organizacion de las Naciones Unidas para la Agri-
cultura y la Alimentacion (FAO, por sus siglas en inglés)
otorgé un reconocimiento a Venezuela por sus logros en
alimentacion en 2014. Pero la escasez registrada en Vene-
zuela en los tltimos dos afios amenaza los logros obtenidos
en materia de acceso a los alimentos y reduccion del ham-
bre. «Hay tendencias negativas en inflacion de alimentos,
escasez y dependencia de importaciones que ponen en pe-
ligro el futuro. Decrecimiento de la produccion per capita
de alimentos. Crece anualmente el 1 por ciento, mientras la
poblacion aumenta cada aiio el 1,6 por ciento», advierte la
Asociacion Nacional de Organizaciones de la Sociedad Civil,
Sinergia, en el informe «Mas alla del 2015», consulta nacio-
nal de la sociedad civil en Venezuela, publicado en 2014,
que contrasta los indicadores nacionales con las declaracio-
nes oficiales hechas desde hace quince afios.

En materia educativa también hubo retroceso, aunque
menos marcado si se compara con el del resto de los indi-
cadores. La ONU logro que los paises se comprometieran a
que todos los nifios terminaran al menos la escuela primaria.
Las ONG participantes en el analisis promovido por Sinergia
advierten que, tras la caida de la matricula escolar registrada
en el periodo 2006-2007 (de 3.521.139 a 3.435.421 alum-
nos), en los tres afios posteriores —es decir, hasta 2010— la
recuperacion fue muy leve.

Los datos del grupo Memoria Educativa Venezolana de
laUCV, en el informe «La escolaridad en Venezuela», ayudan
a conocer la situacion desde la fecha del acuerdo mundial.
Sus estudios se basan en las memorias y cuentas anuales del
Ministerio de Educacion. Entre los afios 2000 y 2012 la tasa
de escolarizacion subio de 91 a 92,2 por ciento. Sin em-
bargo, para el periodo 2012-2013 hubo un decrecimiento:
264.369 ninos no fueron a la escuela, lo que representa 7,8
por ciento de los menores en edad escolar. El mayor decre-
cimiento se registro en el primer grado de educacion basica.
Entre 1997 y 1998 hubo 657.448 estudiantes, y quince afos
después, para el lapso académico 2012-2013 solo 594.023
nifios cursaron el primer grado.

La tasa de alfabetizacion también se cumplio, lo que
le valio a Venezuela la certificacion de «Territorio libre de
analfabetismo» en el afo 2005. Para esa fecha, el gobierno
informo que la tasa de alfabetizacion de las personas con
edades entre 15 y 24 afos llegé a 98 por ciento. Luego de
ese reconocimiento el pais experimentd un retroceso de 2,9
por ciento en el indicador de alfabetizacion.

El Programa Venezolano de Educacion-Accion en Dere-
chos Humanos (Provea), participante en el analisis promovi-
do por Sinergia, hizo un exhaustivo balance del desempefio
de Venezuela en materia educativa:



Los resultados de la educacion primaria deben ser moti-
vo de preocupacion, pues ademas del poco incremento
en los afios 2010 y 2011 se produjo una leve disminu-
cion. En educacion secundaria hubo desigualdad por
déficit de cobertura. Las cifras oficiales evidencian un
nivel importante de poblacion alfabetizada (el 95,1 por
ciento segun el Censo 2011), sin embargo, esos mismos
numeros contradicen las afirmaciones del gobierno,
que de manera reiterada ha expresado que en Venezue-
la se erradico el analfabetismo («El mundo que quere-
mos mas alla del 2015», http://www.beyond2015.org/
sites/default/files/ODM%20en%20Vzla.pdf, pagina 4).

Sobre ese mismo objetivo, Provea destaca el desarrollo de las
misiones educativas que incluyen a estudiantes de sectores
sociales excluidos. Pero advierte del debilitamiento progresi-
vo del mantenimiento de la infraestructura fisica, ambiental y
de seguridad de los planteles educativos, particularmente de
educacion primaria y media.

El informe «El mundo que queremos mas alla del
2015» enfatiza que la falta de datos precisos impide conocer
los logros o retrasos en el cumplimiento de los Objetivos de
Desarrollo del Milenio:

Es dificil emprender un analisis mas exhaustivo y pre-
ciso de los avances en Venezuela debido a la escasez,
inexactitud, sub-registro y retraso de las estadisticas
oficiales basicas y a la introduccion de cambios en los
criterios de medicion que limitan la posibilidad de
construir series de tiempo. Existen en el pais muy po-
cas fuentes alternativas de informacion social indepen-
dientes como en otros paises (Brasil, por ejemplo) que
permitan contrastar la informacion oficial (pagina 3).

Ademias, advierte el informe, el objetivo referido al fomento
de una alianza mundial para el desarrollo no es incluido en
el estudio por ser una meta mundial que no se puede eva-
luar con datos parciales de Venezuela.

Dos de los objetivos con menor cantidad de datos para
el seguimiento se refieren al empoderamiento de las mujeres
y a la proteccion ambiental. Los 189 paises miembros de la
ONU se comprometieron hace quince afios a promover la
igualdad entre los sexos y el empoderamiento de la mujer.
Venezuela cred un Ministerio de la Mujer, legislo para prote-
ger la igualdad de género y abrio fiscalias y defensorias espe-
ciales en la materia. Sinergia y otras organizaciones sociales
coinciden en que el pais ha avanzado en el cumplimiento
del objetivo y destacan el crecimiento y la visibilidad de la
mujer desde el afio 2000.

El informe «Social Watch 2012: el derecho a un futu-
ro», que mide variables como la erradicacion de la pobreza
y la equidad de género, senala que el indice de equidad de
género en el pais fue 28 por cada cien habitantes. Se logro
una mayor participacion en puestos de alta calificacion, en
el parlamento y en posiciones ejecutivas. El 17 por ciento
de los escanios parlamentarios es ocupado por mujeres, cifra
que se acerca al promedio latinoamericano ubicado en 24
por ciento.

En materia ambiental el balance que se hace con los
pocos datos disponibles es negativo. La ONU propuso ga-
rantizar la sostenibilidad del medioambiente y Venezuela no
lo ha cumplido. El pais sigue siendo una bomba de tiempo.
Hay 230 botaderos de basura a cielo abierto y los residuos
se quedan en la tierra o van a las aguas. Alejandro Luy, di-

Lejos de las metas del milenio ~ TENDENCIAS

rector general de la Fundacion Tierra Viva, afirma que no
hay avance en materia ambiental en el pais: «Si se comparan
los objetivos con lo que sucede en el pais, estamos lejos de
cumplirlos. No se ha hecho nada en gestion de residuos so-

En materia ambiental el balance que se hace
con los pocos datos disponibles es negativo.
La ONU propuso garantizar la sostenibilidad del
medioambiente y Venezuela no lo ha cumplido.
El pais sigue siendo una bomba de tiempo

lidos. Hay tuberias que llegan al 95 por ciento de la pobla-
cion, pero el agua no les llega o la frecuencia no es regular.
No hay registro o data que diga cuan potable es el agua que
consumimos los venezolanos».

Luy senala que quizas el ejemplo mas palpable de la
crisis en materia ambiental es la situacion del Lago de Va-
lencia. Cerca de tres millones de personas que viven en las
cercanias de la cuenca reciben agua sucia y maloliente, y se
quejan por afecciones cutaneas o en los ojos. La anomalia es
producto del trasvase entre el embalse Pao-Cachinche y el
lago. No hay plantas de tratamiento que limpien lo suficien-
te el liquido para potabilizarlo. Como afirma Luy:

No es cualquier agua la que tiene que llegar a las casas.
Hay que mejorar el acceso al agua en cuanto a calidad
y tratamiento. Es necesario el abordaje serio del pro-
blema de la basura. Diariamente se producen 22.000
toneladas de desechos. Urge atender la contaminacion
por mercurio en Guayana y la deforestacion del norte y
sur del Orinoco, asi como los problemas con el manejo
de agroquimicos.

El especialista recuerda que con la reorganizaciéon guberna-
mental, que eliminé el Ministerio del Ambiente y sumo al-
gunas de sus competencias al nuevo Ministerio de Vivienda,
Habitat y Ecosocialismo, se intenté ocultar los problemas
nacionales y se desaprovecho¢ la oportunidad de acometer
medidas para mejorar los indicadores en la materia.

Esa situacion al parecer se corregira. El gobierno na-
cional emiti6 el decreto 1.701 en el que crea el Ministerio
de Ecosocialismo y Habitat, que lo separa del Ministerio de
Habitat y Vivienda. Sin embargo, los correctivos que se re-
quieren para alcanzar no solo las metas fijadas por la ONU
sino acciones en materia de ambiente que requiere el pais
demandan un compromiso mayor al de crear organismos
burocraticos. Asi lo manifesto la Red de Organizaciones
Ambientales no Gubernamentales de Venezuela, (Red Ara)
en un comunicado disponible en http:/red-ara-venezuela.
blogspot.com/

El trabajo que este nuevo ministerio tiene por delante
es extremadamente dificil y el camino es complejo. Esto tan-
to por la variedad y dificultad de las tareas que deberan ser
asumidas como por el contexto econémico, social y politico
que actualmente se vive en Venezuela. En estas circunstan-
cias, mas que doctrinas politicas se necesitan objetivos co-
munes que permitan unir fuerzas para llevar al pais por un
camino de sustentabilidad. Fl
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RAFAEL 0SIO CABRICES m Periodista

La primera empresa de juguetes del mundo naci6 en un pueblo que sigue
siendo |a raiz de su imperio global, y logrd salvarse en el Gltimo momento
del fin prematuro de su gran historia con unas cuantas medidas audaces.
El impulso de su resurreccion le alcanzo para adquirir una relevancia que
trasciende sus balances financieros.

LOS PREMIOS OSCAR que entrega la Academia

de Hollywood siempre son objeto de alguna controversia y
de numerosas frustraciones, dado el efecto en taquilla que
suelen tener, no obstante el desdén de quienes prefieren pal-
mas de oro, leones de San Marcos y osos berlineses. En las
semanas previas a la ceremonia de 2015, una de las criticas
mas recurrentes se referia a la ausencia entre los nominados
de una de las peliculas mas celebradas por los medios en
2014, asi como por el publico, porque recaudoé casi 500 mi-
llones de dolares en las taquillas de cine en los paises donde
fue exhibida.

Es un largometraje animado en tercera dimension, que
ni siquiera como tal fue convocado a competir por un Oscar;
apenas por su cancion original que, de paso, no gano. Esa
pelicula se titulo The Lego Movie y fue una de las mas felices
sorpresas de la cultura popular global el afo pasado, junto
con el batacazo de Marvel Guardians of the Galaxy.

Llena de humor, con bien delineados personajes y un
guion entretenido con muchos guinos y capas de sentido, The
Lego Movie cuenta la historia de Emmett Joe Brickowsky, un
obrero Lego de construccion que resulta ser el elegido de una
falsa profecia, con la mision de impedir que el malvado Lord
Business llene el universo Lego de pega loca y, asi, impida que
cualquier cosa pueda reconstruirse. Cuenta con la ayuda de un
mago, una muchacha y su novio, un tal Batman.

El largometraje es una celebracion de lo que es Lego, de
lo que todos conocen y disfrutan de la marca: la anatomia
de sus personajes, el disefio de sus piezas, el sentido del
humor y el espiritu ludico que Lego convoca en quienes
juegan con sus productos, tengan la edad que tengan. Sobre
todo, el suceso que ha sido The Lego Movie es la mas reciente
expresion de lo que Lego ha pasado a significar para la cul-
tura contemporanea. Hace rato dejo de ser solamente una
marca exitosa de juguetes de construccion. No solo vende,
y mucho, sino que ademas lo hace con ingenio, buen gusto
y sensibilidad social.

En estos tiempos de metidas de pata que se hacen vira-
les, y de desconfianza generalizada, la impecable imagen de
Lego, que los nifios asocian con diversion y sus padres con
educacion, es envidiable para cualquier empresa con pro-
blemas de marca. Lo mismo ocurre con su solidez financiera
y comercial. Lego es una sola marca, pero en 2014 superé en
ventas a Mattel, el otro gigante juguetero, que posee varias,
entre ellas Barbie, Hot Wheels, Mega Blocks y Fisher Price.
Tuvo que hacer construir una nueva fabrica en China —
aparte de las que tiene en Hungria, Dinamarca, la Reptblica
Checa y México— para atender su violenta expansion en el
mercado asiatico, que maneja desde una nueva oficina en
Singapur. Tiene seis parques tematicos y crecientes intereses
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en el negocio audiovisual y de juegos de video. Los ingresos
del grupo en 2013 fueron de 4,6 millardos de dolares, el
doble de lo que hizo en 2010. Y unos pocos afos atras, en
2003, Lego estuvo al borde de la bancarrota.

La ética del buen carpintero

Ese placer tactil que proporciona jugar con bloques Lego, ese
sentimiento de feliz realizacion que brinda el construir cosas
tan facilmente como Lego lo permite, esta en el espiritu de la
marca desde sus origenes. Incluso los videojuegos Lego estan
continuamente haciendo referencia a la corporeidad de los
bloques de construccion, y representan hasta el sonido que
producen los bloques de Lego cuando caen al suelo.

Lego fue fundada por un carpintero de austera fe cristia-
nay poderosa inteligencia para los negocios, que nunca se dio
por vencido en los tiempos dificiles y siempre supo escuchar
buenos consejos. Ole Kirk Kristiansen vio su taller arder mas
de una vez, enviudo y se quedo solo con cuatro hijos, conocio
catastrofes economicas y el horror de la invasion nazi, y supo
levantar una empresa como Lego en medio de varias violentas
transformaciones sociales y tecnologicas del siglo XX.

Hace casi un siglo llegé al pueblo danés de Billund para
fabricar muebles y hacer carpinteria para proyectos de cons-
truccion. Luego de que la Gran Depresion arraso la economia
local, en 1932 Kristiansen entendi6 que debia producir cosas
mas faciles de vender y empezo a hacer juguetes de madera.
En 1934 cre6 una marca que fundia las palabras danesas leg
godt (juega bien): Lego. Con la invasion nazi, sus juguetes de
madera se beneficiaron de la prohibicion de importar y utilizar
metales. Ni siquiera el segundo incendio de 1942, que acabo
con su fabrica, lo derrot6. Kristiansen consiguié un préstamo y
levanto una factoria mas grande. Empleaba a unas pocas dece-
nas de personas, incluidos sus hijos en edad de trabajar.

Cuando termind la guerra, Kristiansen, quien estuvo siem-
pre alerta a los avances técnicos, comprd una maquina recién
desarrollada en el Reino Unido con la que podia inyectar plas-
tico en un molde y crear lo que quisiera. Version6 un juego de
construccion existente, para crear su ladrillo Lego. En 1949 sa-
lieron los primeros, todavia compatibles con los miles de millo-
nes que producen las fabricas hoy, pero no exactamente iguales
a los actuales, provenientes de una patente mejorada de 1959.

Desde los anios sesenta la firma danesa empez6 a exten-
derse, dirigida ya por un miembro de la segunda generacion,
Godtfred, el que inicialmente desconfiaba del plastico pero ter-
mino dando con la segunda revolucion de la historia de Lego:
el sistema de juego basado en disefiar conjuntos a partir de
los ladrillos. En 1968 amplié su publico con el lanzamiento
de Duplo, la linea para nifios entre uno y cinco anos. A finales
de los setenta entra la tercera generacion a hacerse cargo, justo



cuando la firma lanza la minifigura en 1978, el conocido mu-
fieco de Lego, con sus extremidades moviles, su piel amarilla
que no alude a etnia alguna y su capacidad para asumir cual-
quier identidad. La historia oficial asegura que mas de cuatro
millardos de minifiguras han sido producidas desde entonces.

Algo no encaja bien

Pasan los ochenta, que son buenos afios para la empresa,
y con el fin del siglo XX los balances anuales empiezan a
presentar saldos en rojo. Los videojuegos se apoderan del
mundo. Lego se suma tarde, en 1997, a ese universo que no
ha dejado de crecer, pero eso no mejora mucho los ntimeros.
Llega el nuevo milenio y Lego no sabe qué hacer ante los
cambios. Y eso se siente en las ventas.

Réplica de Venecia construida con bloques de Lego.

Atravesaba una crisis de identidad, como es facil ver en re-
trospectiva. Simplemente, Lego parecia avergonzarse de lo que
siempre habia hecho y estaba tratando de huir de si misma.
Por varios anos, los resultados de esa huida solo la acercaron
al abismo. La empresa desarrollaba conjuntos que ni siquiera
sabia cuanto le costaba producir y que le ocasionaron grandes
pérdidas.
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Los diseniadores veteranos fueron reemplazados por jo-
venes que no conocian el espiritu Lego. Recluté a un presi-
dente sin experiencia en jugueteria, que no quiso mudarse a
Dinamarca, y recorté presupuestos por doquier; pero no supo
levantar las ventas e insisti6 en abrir parques tematicos, un
negocio muy caro y complejo que no conocia bien.

Para la Navidad de 2002 calcularon mal lo que podian
colocar. En enero, las jugueterias estaban llamando para que
Lego recogiera ese cuarenta por ciento de la mercancia que
Santa Claus no se llevo. Los errores eran garrafales y se acu-
mulaban. Dos colecciones para bebés fracasaron, una tras
otra. La linea Jack Stone, que imitaba los juguetes de accion
para nifios, tampoco funcioné. Scala, para nifias, era mas pa-
recida a Barbie que a Lego, y sus partes no eran compatibles
con los ladrillos. La serie animada Galidor, para la television,
fue un desastre, asi como los muriecos que Lego produjo, aso-
ciados al programa, que tampoco tenian relacion alguna con
los juegos de construccion.

Las respuestas a los problemas vinieron de varios luga-
res, algunos de ellos insospechados. Cuando en 2004 el danés
Jorgen Vig Knudstorp, un joven prodigio que venia de McKin-
sey, se hizo presidente del grupo Lego emprendié una serie
de medidas que llevarian a salvar la empresa. Con 36 afios y
cuatro hijos, Knudstorp inyecto la energia que Lego necesita-
ba. Primero, la estabilizo al mejorar procesos y reducir costos;
segundo, la devolvio al camino del crecimiento mediante un
proceso que resolvio la crisis de identidad de Lego y le mos-
tr6 como debia empezar a concebirse en el siglo XXI. Debian
dejar de cometer errores catastroficos al interpretar como que-
rian jugar los nifios, y con qué. Asi que empezaron a invertir
en investigacion —a hacer etnografia infantil— para averiguar
directamente como juegan los nifios en distintos paises.

Fue el comienzo de la politica de investigacion y desa-
rrollo que ha terminado por hacer de Lego lo que es hoy. Ese
conocimiento acumulado sobre lo que quieren los nifios les
ha permitido lanzar exitosas lineas para varones (Ninjago,
Legends of Chima) y para ninas (Friends). Pero Lego no se
conformo con observar a los ninos. También prest6 oidos a
lo que decian los fanaticos adultos, de 30, 40, 50 arios. Gente
que habia desarrollado un mundo al margen de la empresa,
con sus redes sociales, sus competencias, sus bibliografias y
hasta sus iniciativas econémicas particulares. Un mundo sub-
terraneo, de puertas adentro, de individuos comunes, donde
bullian las ideas que Lego habia olvidado como generar.

Con una pequeiia ayuda de los usuarios

Uno de esos aficionados era un arquitecto de Chicago que
habia aprendido a reproducir edificios famosos de la historia
de la arquitectura contemporanea con bloques de Lego, y que
un dia logro hacerle llegar a la empresa una sugerencia: hagan
conjuntos de hitos arquitectonicos del mundo. La empresa
respondio encargandoselos a €él. Le envio montones de ladri-
llos Lego y ese arquitecto, un fan convertido de pronto en
autor del primer conjunto Lego para adultos, compuso en su
casa las primeras 200 cajas de dos conjuntos distintos: uno
que representaba la Torre Sears y otro el edificio Hancock.
Fue un experimento de algunos gerentes que sus superiores
tuvieron que conocer cuando ya habia avanzado.

Fue el comienzo de la linea Lego Architecture, en el mer-
cado desde 2007, que se vende cara y tiene un considerable
éxito. Permite a los aficionados a la arquitectura construir
pequenas y elegantes réplicas del Museo Guggenheim o del
Lincoln Memorial. Fue un hito que significo la apertura de
un ancho camino para la marca, que implica aprovechar el
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TENDENCIAS — De como Lego volvié a armarse

Juguetes de Lego.

entusiasmo creativo de los que hoy son adultos y crecieron
construyendo con los conjuntos de los afios setenta y ochenta.

Un proyecto piloto abierto que comenzd en Japon ter-
mino por tomar forma y llamarse Lego Ideas: una plataforma
en la que la empresa premia el talento de sus fans al convertir
en conjuntos oficiales algunas de las cosas que se les ocurren
a ellos; por ejemplo, el conjunto de DeLorean con el que Mi-
chael Fox viaja al pasado en Volver al futuro, o la ranchera
equipada de Los cazafantasmas. Cosas que, como dicen los
ejecutivos de Lego, los nifios no compran porque simplemen-
te no saben qué son.

Es dificil hallar un caso en el que una compania de
alcance global, que lleva décadas viviendo de un conjunto
muy especifico de creaciones propias, haya vuelto a crecer
en el siglo XXI no solo porque defendio sus origenes sino, al
mismo tiempo, porque se reinventé mediante negociaciones
con propiedades intelectuales ajenas (las de las peliculas o
universos narrativos de Marvel, DC Comics, Star Wars o El
sefior de los anillos) y gracias al aprovechamiento de una nue-
va fuente de creatividad: la de la generacion de constructores
espontaneos que llenan un cuarto de su casa de contenedo-
res de Lego para llevar a una nueva escala lo que hacen, por
puro placer, desde nifos.

Es dificil pensar que McDonald’s lance globalmente una
receta que obtuvo de un cliente en Maracaibo o que Ikea
haga lo mismo con una silla propuesta por un ama de casa
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en Budapest. Con el detalle, ademas, de que para Lego lanzar
un nuevo conjunto puede significar una apuesta muy costosa,
si hay que crear moldes para las piezas (un molde nuevo se
lleva un cuarto de millon de doélares), como debe estar ocu-
rriendo cada vez con mas frecuencia a medida que los con-
juntos licenciados deben ser lo mas fisicamente precisos para
representar el fuselaje del Millenium Falcon de Han Solo o los
tejados de la escuela para magos Hogwarts.

Pero eso fue lo que hizo Lego, incluso estratégicamente.
En 2006, una nueva organizacion partio de la premisa de que
la relacion con los usuarios —los nifios y adultos que usan
Lego— era vital para el rumbo del grupo. De esa decision
de la alta gerencia han surgido plataformas que aprovechan
el potencial de los usuarios como embajadores de la marca y
como fuentes de ideas; ideas que siempre hacen falta, porque
Lego no deja de crecer, no obstante sus dimensiones. Cre-
cer es la consecuencia natural del espiritu innovador de una
empresa cuyo producto basico es brindar goce al inventar y
construir cosas.

El catalogo de Lego es inmenso, con decenas de miles de
piezas unicas y cientos de elementos. Conserva muchos con-
juntos tradicionales y lineas como Duplo y Technic, las cada
vez mas numerosas licencias —Lego Architecture, Friends,
Chima, Ninjago— vy los distintos productos sin tema, piezas,
plataformas y recursos para armar cosas libremente, asi como
libros para nifios y coleccionistas, la pelicula y una considerable



cantidad de titulos de populares videojuegos para distintas pla-
taformas, desde computadores y moviles hasta consolas como
PlayStation y Xbox. En esa oferta hay cosas muy segmentadas,
muy especializadas para publicos especificos, y productos ge-
néricos que sirven para combinar con lo que se quiera.

La idea comun a todo lo que Lego produce y ofrece es su
falta de horizonte. No hay limites. No puedes tener suficientes
Lego. Esto hace que los fans sean insaciables. Y la marca vive
de eso, alienta esa insaciabilidad. Porque pueden coleccionar
los conjuntos, los productos para armar predisefiados por la
empresa, pero ademas pueden construir lo que quieran, de
manera que la oferta de Lego es practicamente infinita.

Esa naturaleza abierta del mundo Lego hace que los fans
sean incontrolables, por supuesto. Solo tienen que comprar
piezas y crear, aunque a la empresa no le gusten o no le con-
vengan en términos de relaciones publicas, como cuando al-
guien cre6 un conjunto que representaba la motorhome en la
que Walter White y Jesee Pinkman cocinaban metanfetamina
en la serie de TV Breaking Bad. Lego tampoco puede controlar
que otros se aprovechen del fervor de sus fanaticos; por ejem-
plo, la plataforma Pley organiza votaciones sobre los conjun-
tos que proponen sus suscriptores y vende luego manuales de
instrucciones de los conjuntos mas populares; asi emula, sin
que Lego cobre un dolar por eso, lo que la empresa hace con
su plataforma Lego Ideas.

La «Apple de los juguetes»
Claro que esos son pequerios efectos colaterales frente al incal-
culable valor de la marca y la magnitud de su negocio. Lego
es una de las marcas mas poderosas de la globalizacion y sus
productos son usados por urbanistas para presentar proyec-
tos de renovacion a la poblacion de una ciudad o por artistas
como Douglas Coupland para obras impresionantes.

La revista Fast Company, que denominé a Lego «la Apple
de los juguetes», cuenta en un reportaje como trabaja la di-
vision de investigacion y desarrollo de Lego: el Future Lab
(Ringen, 2015). Cada septiembre, las cincuenta personas que
tienen este envidiable empleo se retinen en un hotel de la costa
espafiola para explorar el modo en que los nifos juegan, arma-
dos de grandes cantidades de bloques de Lego. Entre ellos hay
desde especialistas en mercadeo hasta ingenieros y antropélo-
gos. Pasan varios dias haciendo tormentas de ideas sobre qué
debe ofrecer la compariia en el mundo de hoy. Las ideas que
salen de esos retiros mediterraneos son el comienzo de lo que
luego se desarrolla en Dinamarca antes de llegar al mercado.

Lego invierte ochenta millones de délares al afio en in-
vestigacion y desarrollo. Es audaz, como lo ha sido antes,
pero ahora sus apuestas lucen mejor planificadas. Uno de los
proyectos del Future Lab es un juego que invita a los nifios a
construir cosas, que luego pueden fotografiar con una table-
ta y, mediante una aplicacion, ver como lo que construyeron

José Malaveé
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se hace parte de un paisaje virtual que es interactivo, con el
que pueden seguir jugando. Es decir, Lego estd aprendiendo a
cruzar los limites de lo real y lo virtual con una facilidad que
aspira a ser la misma que tienen los chamos del presente para
hacerlo, porque no tienen esos prejuicios entre lo tangible y
lo intangible que tienen sus padres o sus abuelos, que vieron
aparecer lo digital, pero no nacieron en un mundo en el que
eso existiera como normalidad omnipresente. El Future Lab

La idea comun a todo lo que Lego produce y
ofrece es su falta de horizonte. No hay limites.
No puedes tener suficientes Lego. Esto hace que
los fans sean insaciables. Y la marca vive de
eso, alienta esa insaciabilidad

esta adentrandose en aguas poco conocidas, con aliados como
el Instituto de Tecnologia de Massachusetts, robotica, la «in-
ternet de las cosas», equipos de realidad virtual.

Todavia comete errores, por supuesto. Hay productos de
costosos disefio y lanzamiento, que terminan siendo desconti-
nuados porque el publico no responde bien. Pero esos errores
ya no ponen en riesgo a la compania, porque sus aciertos la
han hecho crecer tanto que tiene como absorber como parte
de su normalidad esos pasos en falso. Fast Company describe
una cultura organizacional marcada por la obsesion con la ca-
lidad que sembr6 el viejo Kristiansen y una considerable au-
tonomia creativa de la que disfrutan sus actuales responsables,
pues los propietarios se conforman con que los nimeros sigan
hacia arriba y mas nifos en todo el mundo sigan disfrutando
del invento de sus antepasados.

Lego sigue siendo una empresa familiar, propiedad de
los herederos de su fundador, y sigue teniendo como sede el
pequeno pueblo danés de Billund, con poco mas de 6.000
habitantes, un aeropuerto construido por Lego, que todavia es
el segundo en Dinamarca, y un parque Legoland, el primero
que se abrio, inaugurado en 1968. El logo es el mismo desde
1973. Su nucleo es increiblemente estable, pero su periferia
no deja de extenderse.

Lego dice que hay unos setenta ladrillos suyos por cada
persona que vive en este planeta y que los nifios invierten
unas 5.000 horas al afio jugando con sus productos. Ha su-
perado enormes pruebas y ha cruzado muchos limites, desde
aquella fabrica del tamafo de un establo que hacia camiones
de madera para los ninos locales. Y el lema del viejo Kristian-
sen todavia define la filosofia del grupo Lego: solo lo mejor es
suficientemente bueno. k!

REFERENCIAS
Ringen, J. (2015): «How Lego became the Apple of toys». Fast Company.
http://www.fastcompany.com/3040223/when-it-clicks-it-clicks. Consul-
tado en marzo de 2015.
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Las diez transferencias mas caras
te futholistas venezolanos

GIUSEPPE PALMARIELLO m Periodista

Salomén Ronddn, Josef Martinez y Juan Arango encabezan los traspasos mas
importantes del balompié criollo, que con el transcurrir de los afios incrementa

su talento exportado.

EL FUTBOLISTA VENEZOLANO cobra prota-

gonismo con el transcurrir de los arfios en el mercado interna-
cional. Cada vez son mas los jugadores vendidos o contratados
por equipos europeos o sudamericanos, en comparacion con la
década de los noventa. Hoy el mercado de transferencias interna-
cional muestra cifras nunca antes vistas. Desde la salida de Juan
Arango al futhol mexicano, liga que le sirvi6 de vitrina para ate-
rrizar en Espana y convertirse en el representante mas importan-
te en la historia del balompié criollo, los futbolistas venezolanos
son buscados con mucho interés. Es cierto que atin no se igualan
con los argentinos, brasilefios, uruguayos, colombianos o chile-
nos, pero la produccion de jugadores en Venezuela agarra fuerza.
«Juan Arango fue fundamental para que al venezolano lo
vieran con otros 0jos y los equipos se interesaran en contratar y
probar a otros jugadores», resalt Sebastian Cano, importante
agente criollo y fundador de la escue-
la de talentos SecaSports. Segun el re-
presentante Eligio Restifo, la principal 0
razon de ese crecimiento también se
debe a la buena actuacion de la selec-
cion sub-20 en el Sudamericano de
2009, que logr6 avanzar al Mundial de
Egipto y llegar hasta los cuartos de fi-
nal. Ese fue el primer equipo vinotinto
en cosechar una clasificacion a la Copa
del Mundo de cualquier categoria.
Salomon Rondon, Yhonatan Del
Valle, Rafa Romo, José Manuel Velaz-
quez, Francisco Flores, entre otros,
consiguieron, bajo la conduccion de
César Farias, un boleto a la cita mas
importante del balompié, hecho inédi-
to e inigualado hasta ahora. «Esa gene-
racion dio un golpe en la mesa, en la
que los clubes europeos comenzaron a
ver con mucha mas importancia al ju-
gador», explico Restifo.
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La ansiada clasificacion, entre otros factores, se consi-
guio gracias a la regla del juvenil que la Federacion Venezola-
na de Futbol implanto en todos sus categorias profesionales
a partir de la temporada 2007-2008. El objetivo de esa re-
glamentacion es darles participacion obligatoria a los jovenes
menores de veinte afos; es decir, los equipos de la Primera
y Segunda Division tienen que alinear, al menos, un juve-
nil durante todos los partidos. «Fue fundamental para que
el juvenil adquiriera experiencia y fuera tomado en cuen-
ta desde los 17 o 18 anos. Creo que esa regla ha sido muy
importante, porque jugadores como Salomoén Rondoén, Josef
Martinez y Fernando Aristeguieta recibieron oportunidades
y destacaron», explico Cano, en referencia a tres de los juga-
dores venezolanos que figuran en diez de las transferencias
mas importantes. I



1. Salomon Rondon (Zenit)
Fotografia: Zenit FC

2. Salomon Rondon (Rubin Kazan)
Fotografia: AFP

3. Juan Arango (Borussia Monchengladbach)
Fotografia: Reuters

4. Salomon Rondon (Mélaga)
Fotografia: EFE

5. Joseph Martinez (Torino)
Fotografia: Prensa Torino

6. Ronald Vargas (Anderlecht)
Fotografia: Prensa Anderlecht

1. Roberto Rosales (Twente)
Fotografia: Voeltbalprimeur.nl

8. Ronald Vargas (Brujas)
Fotografia: Brujas FC

9. Nicolas Fedor (Al Gharafa)
Fotografia: Al Gharafa SC

10. Fernando Aristiguieta (Nantes)

Fotografia: Prensa Nantes
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LIS TRASPASOS

Equipo Equipo e
vel?der:ior cnrr:I r:dor cnes
n de dolares)
Salomén Ronddn Rub]n Zenit 23
Kazan
Salomén Ronddn Malaga Rubin Kazan 12
Borussia
Juan Arango Mallorca el el 5
Salomon Rondén  Las Palmas Méalaga 4,5
Josef Martinez Young Boys Torino 43
Ronald Vargas Brujas Anderlecht 35
Roberto Rosales Gent Twente 2,8
Ronald Vargas Caracas Brujas 2,1
Nicolas Fedor Getafe Al Gharafa 2
Fernando Aristeguieta  Caracas Nantes 1,3

DEBATES IESA e Volumen XX e NUmero 2 e ABRIL-JUNIO 2015

Las diez transferencias mas caras de futbolistas venezolanos

Comentario

Hasta ahora la transaccion més cara es la de este delantero de 25 afios.
Fue adquirido por Zenit, equipo ruso lider de la Primera Division, tras una
exitosa campafia y media con Rubin Kazan. Se espera que en el préximo
periodo de traspasos emigre a Inglaterra.

De 2010 a 2012, Ronddn fue el goleador del Mélaga, equipo de la Primera
Division espafiola, con 25 goles en 47 duelos. Sus anotaciones, juventud
y cualidades técnicas y fisicas, le hicieron atractivo para el Rubin Kazén.
Fue criticado por irse a una liga ubicada en el segundo escalon europeo,
pero que es muy fuerte econdmicamente. Se convirtié en el primer
venezolano en jugar en la méxima categoria de Rusia.

Luego de cinco exitosas campafias en la Primera Division de Espafia,
Arango fue traspasado al histérico equipo aleman. El mediocampista
vinotinto se convirtid en una de las grandes figuras de la oncena ibérica
tras marcar 46 goles en 183 partidos. En Alemania también registrd
excelentes estadisticas (121 encuentros y 26 goles) antes de irse a
México, donde juega con los Xolos de Tijuana.

Con apenas 19 afios, el delantero venezolano asombré al fitbol espafiol
con su actuacion en la Segunda Division. En su primera temporada,
apenas jugo doce encuentros y no marco, pero un afio después disputo
36 duelos y anotd 12 tantos. Malaga, que inicié una importante
restructuracién en sus filas, no dudé en comprar a Rondén.

El valenciano de 21 afios comenz6 su carrera en el Caracas FC, equipo
mas ganador del fitbol venezolano, y fue vendido a Suiza por més de
500.000 délares. En el Young Boys jugé dos temporadas y solo marcé un
tanto, antes de irse en préstamo al Thun, donde marcé ocho goles en 18
partidos. Vuelve al Young Boys, termina la temporada y se va vendido al
Torino, equipo italiano de Primera Division.

Aunque ha perdido gran parte de su carrera por lesiones, participé en dos
fichajes costosos debido a su gran talento. En Brujas, equipo de Primera
Division de Bélgica, despuntd en su tercera temporada (2010-2011) tras
marcar 15 goles en 23 partidos. Esa actuacion no escapo de la vista del
Anderlecht, equipo belga més importante. No cumplid las expectativas y
actualmente juega en Balikesirspor, conjunto de |a categoria de oro turca.

El lateral derecho es uno de los venezolanos mas regulares del fatbol
europeo. Luego de ser uno de los mejores juveniles del Caracas, se
marché al balompié belga y con el Gent celebrd la copa de ese pais en
dos temporadas. Tras esas actuaciones, Twente, equipo de Holanda, lo
adquirié. Luego firmd un importante contrato con Malaga.

Hasta ahora ningin equipo venezolano ha podido superar la cifra de venta
registrada por el Caracas con Vargas. Con el conjunto criollo y en la Copa
Libertadores, maravilld a los fanaticos y luego se fue al Brujas de Bélgica.

Uno de los jugadores venezolanos que mas camisetas ha vestido en el
extranjero: cuatro equipos espafioles, uno de Escocia y otro de Qatar (Al
Gharafa). En la temporada 2012-2013, Getafe anuncid su venta a Al Gharafa.
Esa transaccién fue muy criticada, pues Fedor se habia convertido en una de
las grandes figuras del conjunto madrilefio. A principios de este afio quedd
libre y regres6 a Espafia para jugar con Rayo Vallecano.

El delantero de 22 afios sufrié dos lesiones de rodilla, pero se convirtié en
uno de los mejores atacantes del Caracas en los Gltimos afios de |a Primera
Division. En la temporada 2012-2013 marcd 14 goles en 17 partidos, cifra
que lo llevo al Nantes de Francia, donde no ha sido regular y en el pasado
periodo de transferencia estuvo muy cerca de jugar en Getafe.



DULCE MARIA RODRIGUEZ m Periodista

- Los turistas venezolanos cambian su forma

Segun Conseturismo, durante el primer trimestre de 2015 la ocupacion aumento
entre diez y quince por ciento, pero se redujeron tanto el tiempo de permanencia de
los huéspedes en los hoteles como el consumo de alimentos y bebidas.

LOS DESTINOS internacionales para disfrutar du-

rante los dias de asueto o en las vacaciones se han alejado
de las posibilidades de los venezolanos. Las dificultades para
obtener divisas a la tasa de cambio oficial, la escasa oferta
de boletos aéreos internacionales y su venta en moneda ex-
tranjera, asi como la exigencia de efectivo en dolares a ve-
nezolanos para ingresar en algunos destinos en el exterior
como Panama y Aruba, impiden traspasar las fronteras para
conocer otros destinos, divertirse o compartir con familiares
que se han ido del pais.

La consecuencia es que se ha potenciado el turismo na-
cional. Calculos del Consejo Superior de Turismo (Conseturis-
mo) prevén que los numeros del turismo interno de este afo
pudieran parecerse a los de los afios 2008 y 2009, cuando se
apuntaba a 22 millones de venezolanos movilizados en el te-
rritorio nacional. Aunque por ahora, segun el anterior ministro
de Turismo, Andrés Izarra, en Semana Santa se movilizaron 18
millones de personas y solo 9,6 millones son consideradas tu-
ristas, debido a que se desplazaron y pernoctaron.

El director de Conseturismo, Leudo Gonzalez, indico
que durante las temporadas de Carnavales y Semana Santa
en los destinos nacionales no se redujo la ocupacion; por el
contrario, se mantuvo en ascenso, como ha sido en el ultimo
ano. «La ocupacion en los hoteles gama alta y media, en todo
el pais, aumento entre diez y quince por ciento con respecto
al primer trimestre de 2014».

Gonzalez precisé que se observo mas rotacion de hués-
pedes y mas viajeros con destinos nacionales en compara-
cion con el ano 2014. Sin embargo, entre enero y mediados
de abril de este afio, uno de los cambios que se observo en
el comportamiento de los turistas nacionales fue una reduc-
cion del tiempo de estadia en los hoteles. En 2014, segtn el
director de Conseturismo, el periodo de permanencia en los
hoteles de gama media y alta era siete dias en promedio, y en
2015 se redujo a cuatro dias.

«Para los turistas internacionales el hospedaje en Venezuela
paso de ser sublimemente costoso a ridiculamente barato». Gon-
zalez explico que una habitacion de hotel costaba 10.500 boli-
vares 0 125 dolares a la tasa del Sistema Cambiario Alternativo
de Divisas (Sicad II), fijada en doce bolivares por dolar. Ahora,
con la tasa del Sistema Marginal de Divisas (Simadi), cuesta entre
seis y siete dolares. Para el turista nacional no ocurre lo mismo.

Efecto escasez
Segun Gonzalez, por efecto de la escasez y la inflacion, los
turistas nacionales han realizado cambios no solo en su

tiempo de permanencia en los hoteles, sino también en sus
habitos de consumo de alimentos y bebidas dentro de las
instalaciones. «Los que viajan en familia llevan sus alimen-
tos, chucherias y bebidas, en particular los que tienen nifios.
Se apertrechan de lo que creen que no podrian encontrar
en los restaurantes y tiendas, como leche, frutas, galletas y
compotas.

El incremento de los precios de las comidas y bebidas
ha hecho que se reduzcan los desplazamientos. El directivo
de Conseturismo agrego que, aunque hay seguridad, servi-
cios y buenas instalaciones para los principales destinos, los
turistas nacionales experimentan una merma en su poder
adquisitivo debido a la inflacion, que disminuye sus posibili-
dades de pagar por la atencion y el disfrute por mas dias. El
precio de las habitaciones se ha incrementado entre treinta y

En 2014, segun el director de Conseturismo,
el periodo de permanencia en los hoteles de
gama media y alta era siete dias en promedio,
y en 2015 se redujo a cuatro dias

cuarenta por ciento en un ario, por el alza generalizada de los
costos de los insumos, el mantenimiento y los repuestos. Por
ejemplo, no se puede tener un aire acondicionado danado,
porque asi no se puede ofrecer la habitacion, y por lo tanto
hay que pagar lo que pidan para realizar las reparaciones y
tener la habitacion en perfecto estado y operativa.

Cada vez resulta mas dificil conseguir algunos produc-
tos de aseo personal e higiene para garantizar la calidad del
servicio. Los operadores turisticos han tenido que salir a
buscar estos productos con proveedores no tradicionales y
recurrir a los gobiernos regionales para que los apoyen con
el suministro de cloro y quimicos para las piscinas, y con
el abastecimiento de papel higiénico. «Hemos ampliado la
busqueda de distribuidores para adquirir lo que no conse-
guimos con los que nos surten habitualmente. El huésped
no entiende que no tengamos los productos y se molesta».
No obstante, los hoteles han tenido que reducir la cantidad
de productos de aseo personal que colocan en las habitacio-
nes, para prolongar los inventarios: «De dos rollos de papel
higiénico que poniamos en cada habitacion a la llegada del
huésped, ahora se suministra uno y se deja hasta que se aca-
be. Antes se reponia cuando estaba a medio acabar», relaté
Gonzilez.
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TENDENCIAS  Los turistas venezolanos cambian su forma de vacacionar

Desafios

El exministro de Turismo, Andrés Izarra, al presentar su ba-
lance sobre Semana Santa, asegurd: «El turismo puede ser
para Venezuela un segundo petréleo. Tenemos todas las con-
diciones y las ventajas para que asi sea».

Izarra preciso que 18 millones de personas se moviliza-
ron por el pais en Semana Santa; es decir, dos tercios de la
poblacion. De esta cifra, 466.027 personas viajaron por via
aérea, 335.392 por via acuatica, 4.287 por via terrestre y casi
13 millones en vehiculos particulares. Senalo que estas cifras
representan un incremento de 27 por ciento en la movilidad
con respecto a la temporada anterior. De los 18 millones de
personas que se movilizaron, 9,6 millones son consideradas
turistas, pues se desplazaron y pernoctaron en los diferentes
destinos para disfrutar por mas de un dia de los espacios de
esparcimiento.

El ministro califico de positiva la temporada: «Se tran-
saron 23,4 millones de bolivares durante los dias de semana
mayor, lo que equivale a un crecimiento de 74 por ciento
en el consumo. Toda esta movilizacion turistica dinamizo la
economia en las regiones a las cuales la gente se desplazo».
Mencion¢ los estados Falcon, Vargas y Miranda como las en-
tidades mas visitadas en el traslado por tierra.

Falcon recibio 1,2 millones de personas, lo que repre-
senta un aumento de 71 por ciento con respecto al mismo
periodo de 2014. El Parque Nacional Morrocoy, que abarca
playas y cayos, fue el lugar turistico mas visitado en esta enti-
dad. En Miranda, el aumento fue de 71 por ciento (un millén
de temporadistas); y en Vargas, 71,5 por ciento (1,1 millones
de visitantes).

El director de Conseturismo asegura que para conver-
tir a Venezuela en potencia turistica son necesarias politicas
publicas dirigidas a ello. «Para que esto tenga sustentabili-
dad hay que tener programas de promocion para el turismo
nacional e internacional. Ningun destino turistico es exitoso
si sus connacionales no viajan dentro del pais». Agrega que
la gaveta turistica no debe ser Gnicamente para construir
productos turisticos. También debe ser utilizada para que el
venezolano pueda acceder con tasas preferenciales a créditos
para vacacionar.

Por debajo de la demanda

Calculos de Conseturismo prevén que los ntumeros del tu-
rismo interno de 2015 pudieran parecerse a los de 2008 y
2009, cuando se apuntaba a 22 millones de venezolanos mo-
vilizados en el territorio nacional, por las restricciones que
tienen los venezolanos para viajar al exterior. Sin embargo,
la conectividad hacia la isla de Margarita, el destino de playa
por excelencia del turista nacional, present6é una caida de
visitas debido a problemas de transporte aéreo y maritimo.

La oferta de boletos quedé por debajo de la demanda. El
déficit de asientos y de cantidad de vuelos nacionales para la
Semana Mayor se ubicé en cincuenta por ciento, de acuerdo
con calculos de Conseturismo. Informo el representante del
gremio que uno de los principales problemas de las lineas
aéreas nacionales es la falta de repuestos para la flota de avio-
nes, debido a que no han podido obtener las divisas para
importarlos. Ademas, las aeronaves nuevas estan esperando
autorizacion para comenzar a operar en las diferentes rutas.

Para los turistas internacionales el hospedaje
en Venezuela pas6 de ser sublimemente costoso
a ridiculamente barato

También alert6 sobre las tarifas de los boletos aéreos inter-
nos: es necesaria una pronta revision, por cuanto en muchas
rutas no se cubren los costos operativos, lo que en definitiva
afecta la calidad del servicio.

Mas reduccion de vuelos

La providencia 011 del Centro Nacional de Comercio Ex-
terior (Cencoex), que recorta el cupo viajero y restringe la
asignacion de divisas a los usuarios de la banca publica, pro-
piciara que las aerolineas internacionales que operan en el
pais reduzcan mas los vuelos para Venezuela, afirmaron fuen-
tes del sector. Una de ellas senalo que la disminucion podria
llegar a cincuenta por ciento: actualmente se registran 175
vuelos internacionales a la semana, pero a partir de junio ese
namero podria bajar a 87. «Digo que desde esa fecha, porque
segun la providencia hasta mayo estan vigentes las reglas an-
teriores del Cencoex», agrego.

Otra fuente comento que, lamentablemente, no veia po-
sible una recuperacion del mercado. «Cuando los sucesos de
abril de 2002 y en la época del paro, el mercado se contrajo
alrededor de cuarenta por ciento, pero poco a poco se recu-
perd. Ahora eso estd muy dificil, porque las condiciones del
pais son distintas». Desde comienzos de 2014, las lineas aé-
reas internacionales empezaron a reducir los vuelos y asien-
tos para el mercado venezolano, por la deuda que mantiene
el gobierno con el sector. Segtun datos de la Asociacion Inter-
nacional de Transporte Aéreo, el compromiso con la indus-
tria esta alrededor de 3,6 millardos de dolares.

El recorte en frecuencias y butacas se acentué progresi-
vamente. En abril de 2014, anade la fuente, habia 284 viajes
aéreos internacionales a la semana y en 2013, considerado
uno de los mejores anos de la industria, hubo 352. Ahora
hay 109 vuelos menos que en 2014 y 177 menos que en
2013. 1

FUNDAMENTOS DE FINANZAS

MaximiLaNo GoNzALEZ Y Ursl GARAY

¢ Qué relacion tienen las finanzas con la estrategia? ¢ Cual debe
ser el nivel apropiado de endeudamiento de una empresa? ;Cémo
decidir si una oportunidad de inversién es atractiva? ¢ Cémo se

0212-555.42 .63
ediesa@iesa.edu.ve

debe ponderar el riesgo en los negocios? Estas y otras interrogantes
son respondidas por Urbi Garay y Maximiliano Gonzélez, a la luz

de las teorfas financieras tradicionales, pero también a partir de
modelos tedricos ajustados al volatil contexto econémico venezolano.



CAPITAL DE MARCA

La marca personal: el nuevo reto para los departamentos

de recursos humanos

José Luis Saavedra

Profesor de mercadeo y branding en la Universidad Rafael Belloso Chacin / @capitaldemarca

En un entorno de insatisfaccion laboral, la recomendacion de crear una marca personal para
proyectar y vender las habilidades personales al mejor postor tiene un atractivo enorme.

om Peters declar6 hace casi vein-

te afios: «Las grandes companias

entienden la importancia de las
marcas. Hoy, en la Era de las Personas,
ta debes ser tu propia marcax». Su opi-
nion inspir6 un movimiento iniguala-
ble de empoderamiento personal, que
hoy se conoce como «marca personal»,
y dio inicio a un profundo proceso de
desvinculacion individual con la cultu-
ra organizacional tradicional. Parafra-
seando a Peters: «Si soy el presidente
de mi empresa, de mi YO, S.A., ;para
qué quiero estar en una organizacion
durante toda la vida?».

Esta actitud es un reflejo de como
conciben hoy las personas su relacion
con la vida organizacional. El «Repor-
te sobre compromiso del empleado y
cultura organizacional», de 2014, de
la empresa consultora TINYhr, proce-
s6 200.000 respuestas de empleados
de mas de 500 organizaciones en todo
el mundo, y condenso los hallazgos en
las «Siete tendencias que impactan hoy
el mercado laboral».

Ruptura con el modelo tradicional
El estudio destaca cuatro tendencias en
el marco de la estructura organizativa:

*  El 64 por ciento de los empleados
dice no tener fuertes lazos con la
cultura organizacional.

*  El 66 por ciento no percibe opor-
tunidades de crecimiento en su
organizacion.

*  El50 por ciento no esta satisfecho
con su supervisor.

* El 25 por ciento percibe que no
tiene las herramientas adecuadas
en su puesto de trabajo.

Si no hay conexion cultural con la
organizacion ni perspectivas de creci-
miento futuro, y la cotidianidad (he-
rramientas y jefe) no es satisfactoria,
existe un poderoso caldo de cultivo
para la rotacion de personal, la falta de
alineacion estratégica y el bajo desem-
perio laboral.

iComo se relaciona esto con la
marca personal? En un entorno de insa-
tisfaccion laboral, la recomendacion de
crear una marca personal para proyec-
tar y vender las habilidades personales
al mejor postor tiene un atractivo enor-
me. La tentacion de una «economia de
agentes libres» (Peters dixit), donde cada
quien tiene la oportunidad de sobresalir
en lo que le gusta profesionalmente con
el desarrollo de sus habilidades, puede
conducir a dos resultados: emprendi-
miento o migracion. Cada vez mas, pro-
fesionales formados y con experiencia
claman a viva voz: «No quiero trabajarle
a nadie mas». Esta situacion laboral es
una tendencia impulsada por la marca
personal, mas alla del vasto proceso mi-
gratorio que experimenta Venezuela en
esta ultima década.

Relaciones sociales:

unica motivacion

Las otras tres tendencias destacadas en
el estudio de TINYhr se refieren a las
relaciones entre los trabajadores de la
organizacion:

e El79 por ciento de los encuestados
no se siente valorado en su organi-
zacion.

*  El 44 por ciento da reconocimiento
cuando dispone de la herramienta
adecuada para ello.

e El 80 por ciento considera que la
amistad entre comparieros, y no
la remuneracion monetaria, es la
principal razén para esforzarse en
el trabajo.

Los trabajadores estan dvidos de recono-
cimiento y estan prestos a otorgarlo me-
diante las herramientas idoneas, como
redes sociales, pues son ellos, y no el
dinero ni la cultura organizacional, los
que los motivan a dar lo mejor de si en
su trabajo.

Estos hallazgos muestran una cla-
ra relacion entre la marca personal y la
reputacion en linea: gracias a las redes
sociales es posible crear canales de co-

municacion que impulsan el desarrollo
de una marca propia. La interaccion y el
reconocimiento pueden crear éxito y au-
diencia por el valor propio de la marca.

Historias de éxito, tan reales como
escasas, muestran a personas que han
alcanzado una posicion economica o la-
boral con el uso de su marca personal.
Esto se ha convertido en un ideal para
muchos trabajadores que pueden obser-
var esta herramienta como una posible
via de desarrollo profesional, sin descui-
dar la vinculacion social que los llena de
satisfaccion.

Marca personal y recursos humanos
Si bien las siete tendencias no son com-
pletamente transferibles a Venezuela,
estos hallazgos revelan una realidad que
los departamentos de recursos humanos
no pueden obviar. A ello se suman las
promesas de consultores o blogueros
sobre las bondades de contar con una
marca personal:

e Te permite ser conocido por tus
targets (gente que quieres que te
conozca).

e Te diferencia de los profesionales
que te pueden hacer la competencia.

* Te posiciona como experto en tu
especialidad.

*  Puedes cobrar una buena suma por
prestar un servicio como consultor
privado.

*  Tu desarrollo de redes va a ser mas
efectivo que nunca.

*  Creaa tu favor oportunidades rela-
cionadas directamente o no con tu
profesion.

e Te facilita encontrar el trabajo de-
seado.

Es un canto de sirena que puede atentar
contra la capacidad organizacional de
retener talento. Quizas es hora de em-
pezar a leer a Tom Peters cuando dice:
«En la era digital, la unica escalera cor-
porativa que existe es en realidad una
serie de links y clics, todo al alcance de
tus dedos». Bl
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PUNTO BIZ

Conveniencia y experiencias relevantes para los compradores

Carlos Jiménez

Director de Datanalisis y de Tendencias Digitales

Crear experiencias relevantes y convenientes para los compradores puede apoyar la diferenciacion
de la marca y generar clientes mas leales.

1 comprador de hoy posee mas in-

formacion que nunca y la asimetria

de informacion a favor del vende-
dor se ha reducido considerablemente. El
poder de mercado se ha desplazado de la
marca al establecimiento que, con acceso
a los datos de compra, puede optimizar
la oferta de productos —su disposicion
en el punto de venta— e incluso ofrecer
marcas propias. Pero ahora el poder se
orientara cada vez mas hacia el compra-
dor, quien dispone de mas informacion
para decidir su compra.

Este proceso ha sido posible por las
tecnologias de informacion en general y
mas especificamente por internet movil,
que permite «ir de compras en linea»
(in-line shopping: conjuncion de in-store
y on-line). El comprador puede no sola-
mente buscar en internet la informacion
«oficial» de los productos y marcas, sino,
ademas, consultar en las redes sociales
las opiniones de sus amigos o incluso de
otros compradores que No conoce pero
que han opinado acerca de su experien-
cia. Hay, entonces, dos factores clave en
el comportamiento de los compradores
actuales: conveniencia y experiencias.

Los compradores buscan
conveniencia
La conveniencia es el resultado de diver-
sos factores, entre los cuales se encuentran
la cercania a los puntos de venta, la como-
didad para realizar las compras y los tipos
de productos adquiridos para una vida
mas facil. Por ejemplo, los compradores
desean adquirir sus alimentos y produc-
tos basicos en locales céntricos y con ho-
rario extendido. Ya dentro de la tienda,
desean encontrar facilmente los produc-
tos que necesitan y comprar alimentos
listos para consumir o llevar al hogar.
También desean aprovechar el «viaje» al
punto de venta para realizar otras tareas
como hacer un retiro bancario, pagar un
servicio o incluso tomar un café.

¢Por qué los compradores valoran la
conveniencia? Porque disponen de poco
tiempo, por sus largas jornadas de traba-
jo y las horas que pasan en la via, sea en
sus vehiculos particulares o en el trans-
porte ptblico, cuando se desplazan hacia

sus trabajos o centros de estudio. Pero la
conveniencia va mas alla de la comodi-
dad que ofrece la industria del comercio
al detal en los ambientes fisicos y ya in-
corpora a los medios digitales.

Los consumidores desean que los
puntos de venta tradicionales ofrezcan
experiencias de compra en linea, no sola-
mente para adquirir productos por inter-
net, sino también para interactuar con el
comercio en las tiendas fisicas mediante
sus teléfonos celulares y aplicaciones mo-
viles. En esta btisqueda de conveniencia
en los medios electronicos también se
encuentra la llamada economia de la par-
ticipacion: los consumidores colaboran
con sus similares para obtener beneficios,
mediante consultas de las experiencias
de otros consumidores (reviews), reco-
leccion de fondos o compras en grupo,
entre otras modalidades de participacion.

Los compradores valoran

las experiencias

Los compradores actuales necesitan que
las marcas se dirijan a ellos de forma
personalizada, esperan que se tomen en
cuenta sus problemas (empatia) y estan
dispuestos a participar en experiencias
con las marcas. Hace rato que los consu-
midores dejaron de comprar productos
para comprar experiencias. El mercadeo
de contenidos en internet ha ganado es-
pacios al captar la atencion de los consu-
midores, pero estos quieren experiencias
especiales con las marcas, no solo conte-
nidos interesantes: espacios fisicos o vir-
tuales donde vivan momentos emotivos
llenos de creatividad. Las ofertas por si
solas no parecen suficientes.

¢Por qué los compradores valoran
las experiencias con las marcas? Porque
los productos se han convertido en bie-
nes genéricos (commodities) y muchas
marcas, en busca de diferenciacion, han
ofrecido experiencias que se han conver-
tido en estandares en muchos segmentos
de negocio.

La conveniencia y las experiencias se
refuerzan mutuamente: soluciones con-
venientes crean experiencias memorables
y experiencias relevantes pueden satis-
facer la necesidad de conveniencia. Las

empresas capaces de ofrecer experiencias
que complementen sus productos y, ade-
mas, soluciones convenientes (mas que
transacciones tradicionales) tendran una
ventaja en el mercado, proveniente no
solo de satisfacer las expectativas de los
compradores, sino también de encontrar
una forma de diferenciacion.

Estudiar a consumidores y
compradores para crear experiencias
relevantes y convenientes

Si se sabe que los compradores valoran
la conveniencia y las experiencias con las
marcas caben las siguientes preguntas:
scudles tipos de experiencias esperan y
como crearlas? Sin duda, la investigacion
de mercados es un primer paso; simple-
mente, preguntar qué esperan de una
marca es una buena forma de empezar
(muchas veces obviada). Pero es necesario
también emplear el cumulo de conoci-
mientos derivados de los estudios de mer-
cado. Para esto es importante empezar por
diferenciar a consumidores de comprado-
res y los tipos de estudios de mercado per-
tinentes para cada grupo. Los primeros se
relacionan con las marcas mediante el uso
de productos y servicios. Mientras que los
segundos, al operar en «modo compra,
evaluan diversas variables: precios, puntos
de venta, formas de pago, etc.

La investigacion de mercado tradi-
cional se ha enfocado en el consumidor,
pero puede combinarse con el «estudio
del comprador» para sacar mayor prove-
cho de los resultados y explorar posibili-
dades para crear experiencias relevantes
y convenientes. Por ejemplo, segun la
empresa de investigacion internacional
Shopper Intelligence (www.shopperinte-
lligence.com), un estudio de mercado en-
tre consumidores puede identificar una
frase como esta: «El café de la mariana me
despierta, pero el desayuno es el que me
llena de energia para comenzar un nuevo
dia. Para mi es clave comer sano». Por su
parte, un estudio de compradores podria
aportar un resultado como el siguiente:
«Frecuentemente voy al supermercado
de prisa a comprar algunas cosas que ne-
cesito con urgencia. Me molesta ir de pa-
sillo en pasillo, porque pierdo tiempo».
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Ambas unidades de analisis, que
incluso podrian ser la misma persona,
reflejan perspectivas diferentes de la si-
tuacion: las necesidades del consumidor
y la opinion del comprador. En este caso
particular, los resultados permitieron
aportar una solucion para el punto de
venta: los cereales listos para el con-
sumo fueron colocados en un cabezal
de gondola (esta ubicacion ofrece una
conveniencia), acompariados de otros
productos complementarios para un de-
sayuno saludable, como bananas (mas
conveniencia), y mensajes alusivos a la
importancia del desayuno como prime-
ra comida del dia para aportar energia.

Cuatro enfoques para crear
experiencias convenientes y
relevantes para los compradores

La mayor amenaza para las marcas es, sin
duda, no lograr conectarse con las ex-
pectativas de sus consumidores y com-
pradores. Esto se refiere a una oferta de
productos y servicios que satisfaga bene-
ficios no solo funcionales sino también
sociales y emocionales. En estos dos tlti-
mos aspectos la creacion de experiencias
desempenia un papel importante. Las
oportunidades son muchas. Es necesa-
rio, primero, entender qué tipo de expe-
riencias esta la marca en condiciones de

PUNTO BIZ

propiciar (coherentes con sus objetivos
de negocio), para luego identificar cuales
mecanismos tradicionales de mercadeo
pueden apoyar esta tarea (por ejemplo,
BTL) o incluso arriesgarse a crear nue-
vas formas de generar esas experiencias.
Hay cuatro enfoques que pueden usarse
para crear experiencias relevantes y con-
venientes para los compradores:

1. Servicio: capacitar a los colaborado-
res para buscar soluciones para los
compradores; por ejemplo, la ca-
dena estadounidense de productos
electrénicos Best Buy se ha apoyado
en sus colaboradores para respon-
der las preguntas de los comprado-
res en los medios sociales.

2. Producto (uso): capacitar a los co-
laboradores acerca del uso de los
productos y sus caracteristicas;
por ejemplo, las demostraciones y
pruebas de productos en las tien-
das Apple.

3. Ocasiones especiales: apoyarse
en fechas particulares para rea-
lizar activaciones que motiven a
los compradores, sin limitarse a
fechas tradicionales como dia de
la madre o dia de la amistad. Hay
que ser creativos; por ejemplo, en
China se promociona el dia del

soltero para el beneficio del co-
mercio electronico.

4. Tecnologia: ofrecer experiencias
en diversos canales de compra y
aplicaciones que faciliten el proce-
so (en una experiencia multicanal
el comprador puede interactuar
con la empresa en canales fisicos
y virtuales), por ejemplo, la estra-
tegia Omnichannel de la cadena
GNC en Estados Unidos.

Retos y oportunidades

Es importante conocer las expectati-
vas de los compradores en materia de
conveniencia y experiencias con las
marcas y productos. Ciertamente, hay
expectativas de tipo general en el mer-
cado, pero pueden variar considerable-
mente entre categorias. La mejor ma-
nera de conocer estas expectativas es la
investigacion de mercado tradicional y
la aplicacion novedosa de sus hallaz-
gos. Es importante recordar que los
nuevos compradores, pertenecientes a
la generacion Y, desean que las marcas
los reten y estan abiertos a novedosas
formas de interaccion con ellas. Crear
experiencias relevantes y convenientes
para los compradores puede apoyar la
diferenciacion de la marca y generar
clientes mas leales. Bl
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MODO TEXTO

El contenido vende

Luis Ernesto Blanco

Coordinador del Medial.ab-UCAB / @lblancor

Hoy el consumidor espera de una marca lider que no solamente le hable de las bondades de su
producto, sino, sobre todo, que sea una referencia en la materia que sabe, o dice saber.

ilas redes sociales han traido algtin

cambio para las relaciones comer-

ciales es la manera de relacionarse
las marcas con sus ptblicos y audiencias.
A diferencia de otros espacios —fisicos o
virtuales— donde tener una mayor can-
tidad de dinero significaba tener un lo-
cal mas grande, un aviso mas vistoso o
una decoracion mas lujosa, en las redes
sociales los perfiles de las marcas, por
poderosas que sean, no se distinguen
del que pueda tener una persona cual-
quiera. Una pagina de Facebook podra
tener una imagen de portada mas espec-
tacular que otra, pero basicamente es lo
mismo. Igual ocurre con los perfiles de
Twitter, Instagram o cualquier otra apli-
cacion. La diferencia fundamental esta
en el contenido, en la capacidad que
tenga ese perfil de resultar apetecible
para su publico.

Claro que una marca conocida y
reconocida parte con ventaja. Una repu-
tacion la antecede y también un poder
de promocion la puede ayudar a que la
gente sepa de su existencia. Pero la di-
ferencia fundamental estard en su capa-
cidad para producir contenido util, que
satisfaga las expectativas de su publico
y ofrezca «algo mas» que no ofrecen los
demas.

Hoy un usuario espera de una mar-
ca lider en determinado sector que no
solamente le hable de las bondades de
su producto, sino que, sobre todo, sea
referencia en la materia que sabe, o dice
saber. A medida que logra esa conexion,
la marca se convierte en influyente para
ese usuario, aumenta su credibilidad y
sus argumentos se hacen veraces. Es el
comienzo de una relacion que eventual-
mente puede traducirse en ventas, pero
que va mas alla.

Desde el punto de vista de una
marca-producto las redes sociales se han
convertido en un espacio para ofrecer
contenidos, mediante distintas piezas
que pueden ser graficas, multimedia
o simplemente texto, pero relevante y
siempre asociado a la razon de ser de
esa marca. El resultado esperado es un
crecimiento de la comunidad y un au-
mento de la presencia en las conversa-
ciones de terceros. Asi, el canal de redes

sociales de la marca-producto comienza
a inspirar confianza, se convierte en la
autoridad dentro del sector, obtiene tra-
fico, se ubica en la mente de los consu-
midores.

En busca del éxito

Segun Manuel Gil, director de BlueCa-
ribu Colombia (http:/www.bluecaribu.
com/marketing-contenidos/), «el consu-
midor se encuentra en las primeras fases
de su ciclo de compra: esta buscando
informacion y ain no estd preparado
para realizar una compra o contratar.
Por ello, la comunicacion no puede ser
comercial y el usuario sera poco pro-
penso a contenido que no le eduque y le
aporte valor». Por su parte, la bloguera
especialista en mercadeo, Vilma Nunez
(http://vilmanunez.com/) senala que en-
tre los beneficios buscados con el mer-
cadeo de contenidos estaria estrechar
vinculos con la comunidad, llegar a mas
personas, promocionar una marca o sus
productos y servicios, y crear confianza
entre la marca creadora de contenidos y
el consumidor final, porque por lo gene-
ral un usuario contento regresa.

Una marca comienza a lograr me-
jores resultados cuando una comunidad
se siente comoda con los contenidos
creados por esa marca. Hay ejemplos de
sobra. En la actualidad, las marcas apro-
vechan la preocupacion creciente por el
ambiente y comparten contenido con
técnicas para contribuir desde los ho-
gares o puestos de trabajo. Hay marcas
que venden articulos deportivos y crean
contenido sobre técnicas para mejorar el
rendimiento o programas de trabajo. Las
marcas de videojuegos comparten guias
o entrevistas inéditas de los creadores o
trucos inusuales.

Pero hay que tener cuidado. No se
trata de producir contenido porque si.
Las estrategias requieren saber qué le
interesa a la audiencia, para lo cual son
atiles las herramientas de inteligencia de
negocio social que permiten conocer las
conversaciones de los potenciales clien-
tes'y, sobre esa base, elaborar contenidos
en distintos formatos (texto, podcast, vi-
deo, imagen) y elegir el canal adecuado
para su promocion.

El éxito se mide

Sea cual sea la estrategia de mercadeo
de contenidos sus resultados deben
poder ser analizados mediante indica-
dores que permitan ver su evolucion.
En esencia hay cuatro tipos de indica-
dores que sirven para medir el progre-
so y el impacto de la estrategia de mer-
cadeo de contenidos en la empresa.

* Indicadores de consumo: su fun-
cion es cuantificar si el contenido
que se estd produciendo es con-
sumido por el publico (visitas,
paginas vistas, visualizaciones de
video, descargas, tiempo en el si-
tio, visitantes recurrentes).

* Indicadores de alcance: infor-
man del alcance que puede tener
el contenido (likes, tuits, shares,
+1 y pins, inbound links). Pueden
ser utiles herramientas como
analytics.twitter.com, Klout.com,
tweetarchivist.com, entre otras.

* Indicadores de generacion de
leads: su finalidad es medir como
los visitantes entran a formar par-
te de la base de datos de la empre-
sa (lista de direcciones de correo
electronico, suscriptores al RSS/
blog, tasa de conversion).

* Indicadores de generacion de
negocio (objetivo ultimo de toda
estrategia de mercadeo de conte-
nidos): miden el nimero de ven-
tas (online y offline) y el numero
de clientes, entendido como el
numero de personas que culmina
una compra.

Los inversionistas y las juntas direc-
tivas estan acostumbrados al uso de
las mediciones cuantitativas, como
nameros de seguidores o visitas. Sin
embargo, es importante considerar
mediciones cualitativas, como los co-
mentarios sobre la percepcion de la
marca, las opiniones de los clientes e
incluso los comentarios sobre los pro-
ductos de la competencia. Estos datos
cualitativos proporcionan cierta forma
de medir las emociones a favor o en
contra de la marca. [l
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TECNOLOGIA MOVIL

Congreso Mundial de Méviles: cada vez menos «moviles»

Nidal Barake

Director de Tedexis

Cada vez la gente esta mas expuesta a la tecnologia, cada vez forma parte de su cotidianidad
en mayor grado y, segtn la manera como asimile este vertiginoso avance,
la sociedad podra seguir desarrollandose.

el 2 al 5 de marzo se realiz6 en

Barcelona, Espania, el Congreso

Mundial del Movil 2015, uno
de los congresos mas importantes de la
industria. Desde el ano 2006 diferen-
tes empresas presentan en este congre-
so sus innovaciones en el mundo de la
comunicacién movil.

Las mas de 90.000 personas que
asistieron al congreso de este afio fue-
ron testigos de una nueva ola de inno-
vaciones, lanzamientos, tendencias Y,
de cuando en cuando, las carreras de
los asistentes para conseguir uno de
los 124 modelos de pin de Android,
ademas del 4YFN (4 Years From Now),
el evento paralelo para emprendedores
moviles que realizan los organizadores
del congreso, cuyo objetivo es ofrecer
un espacio participativo a las empresas
nacientes y dar acceso a posibles inver-
sionistas del sector y fondos de capital
de riesgo. Ahora son las grandes em-
presas las que buscan constantemente
nuevas ideas, como las que se presen-
tan en este tipo de espacios.

Adicionalmente a los acostum-
brados lanzamientos de modelos de
teléfonos moviles de marcas como
Samsung (con el S6, HTC y su One
M9), Sony (con su Xperia M4 Aqua)
o el Motorola Moto E, por nombrar
algunas de las mds reconocidas mun-
dialmente, una de las tendencias que
mas llamo la atencion este afio —y
que gana terreno— fue la presencia de
empresas que hasta hace poco tiempo
eran completamente ajenas al mundo
movil, pero que con el advenimiento
de nuevas tecnologias han sabido ga-

narse un espacio en el congreso, tales
como Gola, GoPro, Ikea, etc. Cada vez
es mds comun ver marcas de automo-
viles, muebles, videocamaras o incluso
cepillos de dientes, entre un puesto de
teléfonos moviles y otro de plataformas
de telecomunicaciones.

El vertiginoso crecimiento de lo
que se conoce como «el internet de
las cosas» (10T, por sus siglas en in-
glés) —una definicion que se aplica a
la interconexion de objetos cotidianos
con internet, asi como «usables» (ropa
y accesorios de uso personal) con la
capacidad de conectarse y permitir el
intercambio de datos— ha permitido
que el mundo de la tecnologia, de las
telecomunicaciones y de los disposi-
tivos se integre con productos de uso
cotidiano que una vez interconectados
son capaces de mejorar la calidad de
vida. Resulta cada vez menos extrario
ver un pabellon como el del fabricante
de automoviles Ford, uno de los tantos
expositores que presentd vehiculos o
componentes de autos inteligentes, lo
que mostro a los asistentes que los vehi-
culos auténomos son una realidad y no
parte de una pelicula de ciencia ficcion.

Otro aspecto de esta tendencia
que llamo mucho la atencion fue la
muestra de casas inteligentes, tanto en
infraestructura, servicios y seguridad,
como en los diferentes equipos de uso
cotidiano. No estd lejano el dia en que
el auto que le lleve a casa (literalmente,
porque no sera conducido por ningun
humano) se comunique con el sistema
de aire acondicionado y calentador de
agua para avisar la hora en la que lle-

gara, con el fin de garantizar que en-
contrara la casa en la temperatura que
le gusta y podra tomar una ducha ca-
liente con un uso 6ptimo del consumo
de energia, mientras se prepara para
disfrutar la cena. Saber si hay cervezas
en el refrigerador no sera problema,
pues seguramente se habra enviado
una orden al automercado mas cercano
de forma automatica cuando estaban a
punto de acabarse.

Segun Ken Robinson, conferen-
cista britanico considerado uno de los
grandes expertos en creatividad e inno-
vacion, «la tecnologia no pide permiso
para insertarse en la sociedad, sino que
simplemente la transforma». Esta frase
no puede ser mas real y vigente. Cada
vez la gente esta mas expuesta a este
tipo de transformaciones, cada vez for-
man parte de su cotidianidad en mayor
grado y, segiin la manera como asimi-
le este vertiginoso avance, la sociedad
podra seguir desarrollandose. Lo im-
portante es como se inserta la tecno-
logia en la vida cotidiana, pues jamas
debemos perder nuestra esencia como
personas: existen elementos de la vida
que son irreemplazables por cualquier
desarrollo tecnologico. Si bien avances
en areas como inteligencia artificial y
robotica transformaran la sociedad,
debe asegurarse que esa transforma-
cion sea en beneficio del desarrollo de
la sociedad y nunca un desapego de lo
que nos hace humanos.

Nos vemos en 2016, cuando se-
guramente habra menos fabricantes de
teléfonos celulares y mas marcas de ce-
pillos dentales. Bl

FEDERICO FERNANDEZ Y REBECA VIDAL

Diez historias exitosas de iniciativa empresarial ofrecen una vision préctica de

las claves para convertir suefios en realidades. Mas que féormulas magicas,

los autores presentan una gama de opciones para facilitar la compleja tarea

de crear y llevar adelante un negocio propio. El mérito de los emprendedores

que protagonizan estos relatos de éxito y compromiso personal reside en el
0212-555.42.63 / 44.60 adecuado balance entre oportunidad, recursos y equipos, pero también en
ediesa@iesa.edu.ve la comprensién de las realidades del entorno venezolano.
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ARQUITECTURA Y CIUDAD

Ciudades transformadoras

Diego Lombardi y Stefan Gzyl

Diego Lombardi, director ejecutivo de Ciudades Transformadoras g director de Investigacion e Innovacion del Instituto de
e

Gerencia y Estrategia del Estado Zulia. Stefan Gzyl: pro

sor de la Universidad Central de Venezuela,

Las ciudades venezolanas carecen de espacios publicos e infraestructura de calidad. La iniciativa
Ciudades Transformadoras llevo a cabo un estudio de opinion en Maracaibo para obtener
informacion que permita una actuacion concertada y con vision de futuro sobre la ciudad.

as ciudades son espacios geografi-

cos y culturales en los que el medio

fisico y las relaciones humanas ge-
neran dinamicas particulares, caracteri-
zadas por el cruce de los ejes de sistemas
e interacciones. Los sistemas determi-
nan la funcionalidad del centro urbano,
tales como movilidad, recoleccion de
desechos solidos, areas verdes y conec-
tividad, entre otros. Las interacciones se
generan a medida que los habitantes de
la ciudad comparten espacio y tiempo,
y pueden calificarse de positivas, negati-
vas o simplemente indiferentes.

El cruce de los ejes de sistemas e
interacciones proporciona a cada ciu-
dad una composicion particular. Hay
ciudades con calificaciones altas o ba-
jas en sus sistemas, segun el buen o
mal funcionamiento de sus servicios
publicos. Igualmente, las ciudades
pueden obtener calificaciones altas o
bajas en sus interacciones, segun el
modo como posibilitan los encuen-
tros entre sus habitantes. A partir de la
puntuacion en cada categoria es posi-
ble ubicar una ciudad en este sistema
de coordenadas. Dubai, por ejemplo,
es considerada un centro urbano con
puntuacion alta en sistema y baja en
interaccion, mientras que varias ciu-
dades de Ameérica Latina obtienen
puntuaciones medias o bajas en sus
sistemas y altas en sus interacciones.
Elaborar estas caracterizaciones re-
quiere el desarrollo de indicadores
para ambos ejes.

Ejes para la caracterizacion
de las ciudades

Sistemas

Alto

Interacciones
Bajo Alto

Bajo

A partir de este modelo para el
analisis de la ciudad contemporanea se
ha desarrollado la iniciativa «Ciudades
Transformadoras», como plataforma
para la identificacion y la solucion de
los principales problemas que afectan
a la ciudad venezolana, por medio
del diagnéstico y la propuesta de so-
luciones concertadas entre multiples
actores. El 29 de octubre de 2014 en
la ciudad de Maracaibo se lanzo pu-
blicamente esta iniciativa con el apo-
yo institucional de la red global de
emprendedores sociales Ashoka, en
alianza con el Instituto de Gerencia y
Estrategia del Estado Zulia, el apoyo
metodologico de la Fundacion Avina,
Medellin Como Vamos y Lima Como
Vamos, la participacion de actores lo-
cales tales como la Alcaldia de Mara-
caibo, el Grupo Tendencia, la Agencia
Omm y la Fundacion 5 de Julio, y el
liderazgo de profesionales y empren-
dedores de diversas areas interesados
en promover el emprendimiento social
y solucionar los problemas mas urgen-
tes de su ciudad, con la meta adicional
de convertir Ciudades Transformado-
ras en un modelo para otras ciudades
de Venezuela.

Diagnostico

Ciudades Transformadoras cuenta con
varios componentes que permiten
abordar de manera integral las situa-
ciones problematicas en las ciudades.
El primer componente, Diagnostico,
tiene como objetivo proporcionar una
perspectiva general de la ciudad desde
diversas oOpticas, entre las que se en-
cuentra la percepcion que tienen los
ciudadanos del espacio urbano que
habitan, asi como realizar estudios a
partir del uso de las fuentes de infor-
macion disponibles.

En la primera fase de la iniciativa
se llevo a cabo un estudio de opinion
basado en 800 entrevistas realizadas
en hogares del Municipio Maracaibo,
entre el 16 de septiembre y el 6 de oc-
tubre de 2014. El instrumento aplica-
do consta de 130 preguntas divididas

en varias categorias, que toman en
cuenta variables relacionadas con los
ejes de sistemas e interacciones. Los
resultados proporcionan una vision
general de la ciudad de Maracaibo y
de sus problemas especificos.

Un primer elemento que resalto
en el estudio fue que tres de cada cua-
tro marabinos perciben la situacion de
la ciudad como «desfavorable» y ape-
nas el doce por ciento afirma que la
«ciudad va por buen camino». Estos
datos dan cuenta de una perspectiva
en general negativa de los habitantes
de Maracaibo sobre su ciudad. Estos
resultados pueden contrastarse con los
de otras ciudades de América Latina,
pues se utilizé un método que permite
la comparacion.

Percepciones de las perspectivas
de la ciudad: «las cosas van

por buen camino»

(porcentajes)

Maracaibo 12

Lima 26
Bogota 39
Santiago 44
Barranquilla 44
Cali 56
Madellin 63

A pesar de esta percepcion nega-
tiva llama la atencion que seis de cada
diez personas se sienten tanto orgu-
llosas como satisfechas con la ciudad,
lo cual contrasta con los hallazgos en
otras ciudades estudiadas. En el caso
de Medellin, estos valores se encuen-
tran alrededor del 85 por ciento, se-
guida de Barranquilla en torno al 75
por ciento y Bogota con resultados pa-
recidos a la capital zuliana.

También se indagd sobre la per-
cepcion de los ciudadanos con respecto
a los servicios putblicos. Los servicios
que obtuvieron la evaluacion menos fa-
vorable y se encuentran por debajo de

DEBATES IESA e Volumen XX e NUmero 2 e ABRIL-JUNIO 2015




ARQUITECTURA Y CIUDAD

Evaluacion de los servicios piiblicos
(calificaciones en una escala de 0 a 5)
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Opiniones sobre la movilidad urhana: «en el tltimo aiio, ;tarda mas,
menos o el mismo tiempo en el trayecto a su trabajo o estudio?»

(porcentajes)

Maracaibo Bogota

las ciudades colombianas de referencia
fueron aseo y recoleccion de basura,
agua potable, alcantarillado y energia
eléctrica. Internet aparece también con
una evaluacion desfavorable. La evalua-
cion se hizo sobre una escalade 0 a 5y,
por ejemplo, aseo y recoleccion de ba-
sura quedoé por debajo de la mitad; de
hecho, al analizar la satisfaccion, solo
el 23 por ciento manifesto estar satis-
fecho con el servicio. El agua potable,
que obtuvo una evaluacion promedio
de 4,3, registro apenas 2,5 en el caso de
Maracaibo, con una proporcion de 35
por ciento de satisfechos, en compara-
cién con un promedio de 80 por ciento
en las ciudades del pais vecino. Solo
telefonia celular obtuvo una evaluacion
superior a 4 y es la Gnica que cuenta
con mas de 80 por ciento de encues-
tados satisfechos. Esto revela que en

111

m Menos tiempo m El mismo tiempo m Mas tiempo

Barranquilla Medellin

Maracaibo existe una tarea importante
por hacer en cuanto a la calidad de los
servicios que reciben los ciudadanos.
Para los ciudadanos también es
importante el sector donde viven,
pues en él ocurre la mayor parte de sus
interacciones tanto con otras personas
como con el espacio urbano en gene-
ral. Al consultar sobre la satisfaccion
con su sector, en promedio el 37 por
ciento manifesto estar satisfecho con
los elementos considerados. Las per-
cepciones varian de 48 por ciento de
satisfaccion con respecto al estado de
las vias y aceras y espacios para pea-
tones a un 17 por ciento con parques
y zonas verdes. Este ultimo aspecto se
identificé como el de mayor insatisfac-
cion, lo cual senala la necesidad de es-
pacios para el encuentro asi como para
ejercitarse y recrearse en general.

La dotacion de espacios publicos
de calidad fortalece simultaneamente
los ejes de sistemas e interacciones.
As, al trabajar sobre la dotacion urba-
na se fortalece la ciudad, no solo des-
de el punto de vista de infraestructura
sino también desde el punto de vista
de las relaciones humanas.

Otro factor relacionado con el
transcurrir de la vida cotidiana de
quienes habitan en las ciudades es el
traslado o movilidad urbana. En esta
variable, Maracaibo obtuvo valores si-
milares a los de Bogota: cerca del cua-
renta por ciento de los entrevistados
manifesté que durante el ultimo afno
el tiempo para llegar a su lugar de des-
tino habia aumentado. Este valor es
treinta por ciento para Barranquilla y
21 para Medellin, lo cual sugiere que
estas dos ciudades han logrado mejo-
rar la movilizacion de sus ciudadanos.
Maracaibo se asemeja mas a Barran-
quilla, y en menor medida a Medellin,
que a la capital colombiana en cuanto
a poblacion y extension geografica. En
Medellin, que de las ciudades conside-
radas ha logrado ofrecer la mejor so-
lucion a la movilidad, el 65 por ciento
de los entrevistados manifesto tardar
el mismo tiempo, lo que puede verse
como un logro para un centro urbano
en crecimiento, con el incremento de
complejidad que esto implica para los
sistemas de movilidad urbanos.

Otro aspecto de la movilidad ur-
bana es la distribucion de las personas
en funcion del tiempo de traslado. El
55 por ciento sefialé que tardaba trein-
ta minutos o mas en llegar a su destino
final. Este dato refleja que poco mas de
la mitad de la poblacion de Maracaibo
destina un tiempo de traslado superior
al de los estandares internacionales
(treinta minutos). Esto, si se combina
con el cuarenta por ciento de las per-
sonas para quienes durante el altimo
ano ese tiempo ha aumentado, indica
una presion importante en cuanto a la
necesidad de atender la movilidad en
la capital zuliana.

Los resultados del estudio mues-
tran que Maracaibo, en general, fue
peor evaluada que las ciudades con
las cuales fue comparada. El funciona-
miento de sus servicios fue percibido
como menos eficiente que el de ciu-
dades como Medellin y Barranquilla,
lo que se traduce en una perspectiva
negativa de la situacion actual y futura
de la ciudad por parte de quienes la
habitan. Estos datos provienen de un
estudio de opinion dirigido a captar
las percepciones de los ciudadanos
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sobre productos o servicios finales. A
este diagnostico deben incorporarse
estudios orientados al seguimiento de
indicadores intermedios, para tener
una vision mas completa de la ciudad.

Algunas interrogantes

Los datos del estudio sugieren varias
preguntas que pueden arrojar luces
sobre la cultura urbana en el presen-
te y ofrecer claves para el futuro de las
ciudades. Por ejemplo, si el sentimien-
to de orgullo puede coexistir con una
percepcion negativa de la ciudad, ;de
donde proviene este orgullo? ;Cuales
son sus referencias? Si este sentimiento
esta arraigado en referencias culturales,
folkloricas o geograficas precisas —la
Virgen, las gaitas, el Lago en el caso
de Maracaibo o el Avila en el caso de
Caracas— llama la atencion que estas
referencias no son urbanas y, aparen-
temente, pueden llegar a disociarse de
ese espacio comun que ha servido para
darles origen y cohesion en el tiempo.
Mis alla de un sentido de identidad,
iqué esta en juego con la pérdida de
calidad del espacio publico? ;Qué ac-
ciones concretas pueden ejecutarse
para fomentar el sentimiento de or-

gullo y pertenencia? Frente a las fallas
en el eje sistema, ¢es posible transferir
algunas responsabilidades y capacida-
des de accion y ejecucion a otro tipo
de organizaciones, sean institucionales
o individuales?

Mas alla del diagnostico

Al comparar a Maracaibo con ciudades
de otros paises se tiene una referencia
sobre el espacio urbano y su percep-

Hay ciudades con
calificaciones altas o bajas en
sus sistemas, segun el buen
o mal funcionamiento de sus
servicios publicos. Igualmente,
las ciudades pueden obtener
calificaciones altas o bajas
en sus interacciones, segun
el modo como posibilitan

los encuentros entre sus
habitantes

cién e importancia para quienes lo
habitan y le dan uso. Sin embargo, es
dificil separar el contexto de la ciudad
de la situacion en la que se encuentra

el pais. Por lo tanto, una tarea pen-
diente es realizar diagnosticos simila-
res en otras ciudades de Venezuela, a
los fines de aislar el «efecto pais».

Si esta misma encuesta se realizara
en otras ciudades de Venezuela no se-
ria arriesgado predecir resultados simi-
lares en algunos aspectos, tales como
carencia y descontento con respecto a
infraestructura, seguridad, confianza
institucional y, sobre todo, oferta de
calidad en materia de espacio publico.
En momentos en que el actuar en el
ambito urbano esta marcado por la im-
provisacion, la ausencia de planes con-
certados, la escasez economica y una
crisis de ideas y perspectivas novedo-
sas, el rigor y la amplitud de enfoque
propuestos por estudios como el lleva-
do a cabo por Ciudades Transformado-
ras puede ofrecer una base solida para
guiar acciones y politicas concretas
que permitan reinsertar, en el discurso
sobre el espacio publico y lo urbano, la
idea de proyecto y vision, asi como la
creacion de conciencia sobre la ciudad
posible, el empoderamiento del indivi-
duo y la sociedad en general a través de
la ciudad. B
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La pasion: punto de partida de un negocio exitoso

Carmen Sofia Alfonzo A.

Periodista

Dos estudiantes de medicina idearon un curso intensivo de primeros auxilios para
particulares. Hoy son los fundadores del Grupo Venemergencia, que presta servicios de
medicina integral, emplea a 200 personas y cuenta con mas de 700.000 afiliados.

ndrés Simén Gonzalez Silén y

Luis Velazquez Diaz convirtie-

ron su vocacion y pasion por
la medicina en un exitoso negocio. En
2004, cuando cursaban tercer afo en
la escuela José Maria Vargas de la Uni-
versidad Central de Venezuela, idearon
un curso de primeros auxilios: «Nos
dimos cuenta de que los pacientes eran
traidos a la emergencia por sus familia-
res, sin haber recibido ningtn tipo de
medidas de primeros auxilios, y por lo
tanto su posibilidades de sobrevida o
mejora eran menores», seiiala Gonza-
lez, cofundador y director ejecutivo del
Grupo Venemergencia.

Disefiaron una formacion in-
tensiva, de un dia de duracion, cuyo
enfoque era ensefiar una formula que
permitiera al rescatista, o persona que
trasladara al enfermo, seguir un proto-
colo para determinar si corria riesgo de
muerte y como estabilizarlo hasta que
fuera atendido por profesionales. Esa
fue la semilla de lo que hoy es el Gru-
po Venemergencia, integrado por una
organizacion sin fines de lucro y seis
empresas, que emplea a 200 personas
y cuenta con mas de 700.000 afiliados
en el pais. «Manejamos de manera in-
tegral el sistema de salud primaria con
el objetivo de mejorar la calidad de
vida con servicios médicos oportunos
y de buena calidad. También nos enfo-
camos en disminuir los elevados costos
asociados al tratamiento y manejo de
pacientes cuando pueden ser atendi-
dos en su casa o lugar de trabajo».

Las compariias que integran Vene-
mergencia ofrecen atencion de emer-
gencias médicas y primeros auxilios,
servicios de hospitalizacion domicilia-
ria, servicios de laboratorio a domici-
lio, medicina ocupacional y atencion
primaria, y telemedicina y salud mo-
vil. La organizacion sin fines de lucro
se dedica a entrenar paramédicos, por
intermedio de una asociacion con la
Universidad Simon Bolivar, y crea bri-
gadas de primeros auxilios médicos en
comunidades vulnerables. «Nuestra
intencion era hacer algo bueno con el

tiempo libre que teniamos. Luego nos
dimos cuenta de que en el sector de
primeros auxilios y emergencias médi-
cas prehospitalarias, y mas general la
salud primaria, no existian opciones
integrales que lograran cumplir el ob-
jetivo de mejorar la calidad de vida de
las personas con accidentes.

Segtin Gonzalez, hasta ahora no
han encontrado en el pais empresas
que se dediquen de una manera tan

«Nos dimos cuenta de que en
el sector de primeros auxilios
y emergencias médicas
prehospitalarias, y mas
general la salud primaria, no
existian opciones integrales
que lograran cumplir el
objetivo de mejorar la calidad
de vida de las personas con
accidentes»

integral a esta actividad como lo hace
Venemergencia. La principal diferencia
con el resto de las empresas del sector
es que al ser él y su socio médicos espe-
cializados en sistemas masivos de salud,
y dedicados exclusivamente a Venemer-
gencia, tienen una comprension dis-
tinta de las necesidades del mercado,
que incluye a pacientes, aseguradoras,
empresas y Estado. «Esta vision distin-
ta nos ha hecho diferenciarnos en cada
uno de los servicios que prestamos. El
ejemplo mas claro es el de las motoam-
bulancias, que son conducidas por un
paramédico y de acompanante va un
médico para realizar las consultas en
casa, con lo que se solventa el 85 por
ciento de los motivos de consulta, y
evita que los pacientes sean traslada-
dos a un centro de atencion superior».

Los inicios

Gonzalez y Velazquez dictaron los pri-
meros cursos de primeros auxilios con
un maniqui de reanimacion cardiopul-
monar que fabricaron con diversos ma-

teriales. Cuando lograron levantar un
capital minimo realizaron una primera
inversion de 200 dolares y adquirieron
los primeros dos maniquies profesio-
nales: uno de adulto y otro pediatrico.

Desde entonces la estrategia de
crecimiento durante los primeros
cuatro o cinco anos se baso en la re-
inversion completa de las utilidades.
Con el tiempo, Gonzalez y Velazquez
admitieron que los objetivos econdmi-
cos eran importantes. Se percataron de
que alcanzarlos les permitiria mejorar
progresivamente la calidad y el alcance
de los servicios. Como explica Gonza-
lez: «Tuvimos que entender como ver
las oportunidades de negocio y mane-
jarlo técnicamente. Ejemplo de ello es
el MBA que realicé recién graduado de
médico, y nuestro retiro en 2009 de la
medicina convencional para dedicar-
nos de lleno a Venemergencia».

Actualmente los fundadores de esta
organizacion de medicina integral recu-
tren a la banca comercial para conseguir
financiamiento destinado a proyectos es-
pecificos y a la compra de activos. Ade-
mas, hicieron una asociacion estratégica
en 2011 con un inversionista venezola-
no, operador de servicios de valor agre-
gado para el sector de seguros, «que ha
tenido excelentes resultados».

Desde que Gonzalez y Veldzquez
se dedicaron de lleno al grupo han lo-
grado, aseguran, crecer mas de ciento
por ciento cada afo en facturacion y
en empleados. Incluso, han levantan-
do el valor de la empresa afo tras ano.
A pesar de que Gonzdlez muestra un
balance positivo, después de diez afos
de haber emprendido su negocio de
medicina integral, reconoce que no
ha sido facil: «La desconfianza de los
clientes hacia el mercado de provee-
dores ha llevado a que las condiciones
actuales de contratacion no sean las
ideales para crear una empresa del ta-
mano y la capacidad que hemos hecho
nosotros. Nos ha tomado mucho tiem-
po y sacrificio crear confianzax. [l
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LA ESTRATEGIA TAMBIEN TIENE SU HISTORIA

Lawrence Freedman: Strategy: a history. Oxford: Oxford University Press. 2013.

Acesanoro Caceres, profesor de historia empresarial de Venezuela e historia econdmica de América
Latina en la Universidad Catélica Andrés Bello.

odos necesitan una estrategia.

Los lideres de ejércitos, gran-
des empresas y partidos politicos
siempre se espera que las tengan,
y ninguna organizacion seria po-
dria imaginarse sin una estrate-
gia. A pesar de los problemas de
encontrar caminos a través de la
incertidumbre y la confusion de
los asuntos humanos, un enfoque
estratégico se considera preferible
a uno meramente tactico o, peor
aun, dejado al azar. Tener una es-
trategia sugiere una habilidad de
mirar mas alla del corto plazo y
lo trivial, mirar el largo plazo y lo
esencial... Una decision conside-
rada significativamente estratégica
sera, obviamente, mas importante
que decisiones de naturaleza mas
rutinaria. .. (pp. ix-x).

El extracto anterior destaca la relevancia
de la estrategia en los ambitos donde se
dirimen grandes conflictos de poder: la
guerra, los negocios y la politica. Desde
los comienzos de la civilizacion, los se-
res humanos han estado enfrentandose
en conflictos bélicos, comerciales o po-
liticos; de alli que, de forma conscien-
te 0 no, la estrategia siempre ha estado
presente. Sin embargo, sus origenes se
pierden en las arenas del tiempo y, al no
haber sido el término de amplio uso,
sino hasta hace poco mas de doscientos
anos, trazar su evolucion a lo largo de
los siglos tampoco resulta tarea facil.
Lawrence Freedman es profesor de
Estudios Bélicos del Kings College de
Londres, uno de los intelectuales mas
relevantes en estrategia y con amplia
produccion intelectual sobre estrategia
de guerra nuclear y Guerra Fria. Su libro
Estrategia: una historia contribuye a mos-
trar la evolucion integral de la nocion de
estrategia, «presentando el desarrollo de
los temas mas prominentes de teoria es-
tratégica, en tanto se refieren a la guerra,
la politica y los negocios, sin perder de
vista sus criticos y disidentes... la obra
busca establecer relaciones entre la teo-

ria y la practica [de la estrategial... sin
seguir alguna escuela particular de las
ciencias sociales...» (p. xiv).

La primera impresion que produce
el libro es la de un texto de referencia,
por ser una edicion voluminosa de casi
800 paginas. Sin embargo, esta escrito
de una forma amena y su narrativa bien
hilada permite al lector leerlo completo
o bien, de forma paulatina, ir leyendo
los capitulos que le resulten de interés.
El lector no necesita ser un especialis-
ta en el tema, pues esta escrito para el
gran publico, y el autor se ocupa de
brindar explicaciones preliminares de
términos y personajes que van surgien-
do alo largo de la historia. Por lo tanto,
a todos aquellos para quienes la estra-
tegia forma parte relevante de sus ac-
tividades como empresarios, gerentes,
militares, politicos, asesores o académi-
cos e investigadores de la gerencia, los
negocios o la historia, Estrategia: una
historia va a resultar una lectura atracti-
va y enriquecedora.

La obra consta de cinco partes.
La primera se refiere a lo que el autor
llama la «prehistoria» de la estrategia.
Aqui Freedman echa mano de textos en
los que considera se encuentra la géne-
sis de la teoria estratégica: la Biblia, los
mitos griegos basado en las obras de
Homero, Virgilio y Gorgias, El arte de la
guerra de Sun Tzu, El principe y El arte
de la guerra (como se ve, el mismo titulo
ha sido popular en Occidente y el Le-
jano Oriente) de Nicolas Maquiavelo y
termina contraponiendo a las estrategias
de Dios, basadas en la Biblia, las estra-
tegias de Satands que encuentra en una
obra del siglo XVII, el Paraiso perdido de
John Milton.

La segunda parte de la obra se con-
centra en las «estrategias de fuerzax; es
decir, en el ambito de la guerra. Co-
mienza con una breve referencia a los
origenes etimologicos del término, de
su aparicion en el siglo XVI se traslada
hasta finales del siglo XVIII y comienzos
del XIX, cuando cobra vida la llamada
«nueva ciencia de la estrategia» con las
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campanas militares de Federico el Gran-
de de Prusia y Napoleon. Luego estudia
las teorias de dos contemporaneos de
Napoleon: el prusiano von Clausewitz y
el suizo Jomini. Acto seguido, presenta
una fuente inusual de critica a la estrate-
gia: el gran novelista ruso Leon Tolstoi,
en su Guerray paz, a la luz del éxito de
Napoleon en 1805 en la Batalla de Aus-
terlitz y luego de su fracaso en la Cam-
pana de Rusia de 1812, en particular en
la Batalla de Borodino, uno de los mo-
mentos mas desconcertantes de la histo-
ria militar, llama a la estrategia «ciencia
falsa». Para Tolstoi no es posible que la
estrategia, producto de la mente de uno
0 unos pocos lideres, permita subordi-
nar los destinos de millares de hombres
en una campana militar, sino que, al
contrario, son las voluntades individua-
les de esos hombres envueltos en un
conjunto de fuerzas cosmicas las que lle-
van a los grandes eventos de la historia.

Freedman presenta luego las tesis
militares del aleman von Moltke que
llevan a la victoria alemana en la guerra
franco-prusiana de 1870. Pasa de alli a
estudiar la Guerra Civil estadounidense
y como la industrializacion, los avances
en guerra naval y la geopolitica van mol-
deando la estrategia al finalizar el siglo
XIX. Con la Primera Guerra Mundial en
1914 nuevas tecnologias como la guerra
aérea y los blindados emergen y cambian
también las nociones de estrategia, como
se aprecia en las ideas de dos britanicos:
Fuller y Liddell Hart. La evolucion de
la guerra nuclear, luego de la Segunda
Guerra Mundial, se caracteriza por nue-
vas aproximaciones estratégicas, como la
teoria de juegos, apoyadas en los avances
informaticos. Al mismo tiempo reemer-
gen antiguas formas de guerras, como la
guerra de guerrillas. Freedman termina
esta parte con un analisis de las formas
actuales de estrategias bélicas que se han
puesto de manifiesto en los conflictos de
Irak y Afganistan.

La tercera parte presenta las «es-
trategias de abajo hacia arriba», co-
menzando con las teorias de Karl Marx



y su estrategia para la clase trabajado-
ra, encuentra en las tesis de Herzen y
Bakunin, los revisionistas y las van-
guardias, el proceso que lleva a destro-
nar a los zares en Rusia y establecer la
revolucion soviética. Analiza luego a
los burdcratas, democratas y élites, al
mismo tiempo que las formulas, los
mitos y las propagandas que surgieron
con cada tendencia. Posteriormente, a
partir del surgimiento de la no violen-
cia y su poder, con Gandhi a la cabeza,
muestra las estrategias existenciales.
Finalmente, concentra su analisis en
Estados Unidos, con el surgimiento de
movimientos como el Poder Negro y la
Furia Blanca, los andamiajes, paradig-
mas, discursos y narrativas que se han
ido entretejiendo a lo largo del tiem-
po, y como en las estrategias de lucha
politica de demdcratas y republicanos
se ponen de manifiesto la raza y la re-
ligion en los procesos electorales, has-
ta los procesos politicos recientes que
culminan con la eleccion de Barack
Obama como presidente.

La cuarta parte, la mas corta de
todas, no por ello la menos relevan-
te, concentra en unas pocas décadas
el desarrollo de teorias que Freedman
llama «estrategias de arriba hacia aba-
jo»: las del mundo de los negocios y
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la gerencia. Al remontarse a los orige-
nes de la gerencia, a las ideas de Fre-
derick Taylor, llega al ascenso de la
clase gerencial, la verdadera naturale-
za de los negocios, «el negocio de las
empresas», de la mano de los grandes
lideres empresariales de comienzos del
siglo XX como John D. Rockefeller y
Henry Ford. La estrategia gerencial
con Peter Drucker y otros tedricos, el
planteamiento de los «negocios como

intencion de obtener o, mas aun, ante
la total ausencia de intenciones).

La parte final de la obra intenta dar
una mirada al futuro y plantear como las
ciencias sociales estan modelando las teo-
rias estratégicas. En su conjunto, el libro
muestra una continuidad en el desarrollo
de las teorias estratégicas, en la cual sus
aplicaciones en la guerra, la politica y los
negocios se realimentan entre si. Al mis-
mo tiempo, permite entender que para el

Desde los comienzos de la civilizacion, los seres humanos
han estado enfrentandose en conflictos bélicos, comerciales
o politicos; de alli que, de forma consciente o no, la estrategia

siempre ha estado presente

una guerray, retrotrae el pensamiento
estratégico a su «prehistoria» con Sun
Tzu. El ascenso de la economia, con
sus indicadores y modelos econdmi-
cos, domina la estrategia empresarial,
las frases y las modas que han ido acu-
fiandose en los ultimos tiempos, como
Red Queens o Blue Oceans. Finalmen-
te, reflexiona sobre las ideas de Henry
Mintzberg acerca de si las estrategias
en los negocios son deliberadas (es de-
cir, se logra lo que se tenia la intencién
de lograr) o emergentes (es decir, se
logra algo a pesar de lo que se tenia la

desarrollo del pensamiento estratégico es
necesario dar una mirada a cada uno de
estos ambitos, pues hay valiosas leccio-
nes que aprender de cada uno de ellos,
y que la apertura y la flexibilidad son
habilidades requeridas, pues la estrategia
es un campo en permanente evolucion.
Esta obra enriquecera los conocimientos
y la biblioteca de cualquier interesado en
el tema, aportara una vision de conjunto
que a veces es dificil de lograr y brindara
valiosos elementos para reflexionar sobre
los retos estratégicos presentes y futuros, y
los caminos posibles para enfrentarlos. I



ENSAYO

EL CHISTE POLITICO
O EL PODER DEL SOMETIDO

Un error frecuente de razonamiento consiste
en considerar el humor la antitesis de lo serio,

Rafael Jiménez Moreno

llustracion: Gabriella Di Stefano

Una de las caracteristicas
del humor es ser, sobre todo,
un asunto de perdedores

DANIEL SAMPER P1zANO

ES LAMENTABLE 1a carencia

de obras histéricas que recojan la evolu-
cion del humor en las culturas clasicas.
De la civilizacion griega, por ejemplo,
no sobrevivieron las teorfas humoristi-
cas desarrolladas por sus notables filo-
sofos. Obras como Sobre la comedia (se-
gundo libro de la Poética de Aristoteles)
y De la comedia y De lo ridiculo (ambas
de Teofrasto) desaparecieron del acervo
literario occidental. Si hoy se sabe de su
existencia es porque algunos de sus frag-
mentos fueron citados por Ciceron en el
segundo libro de su De oratore.

La importancia que el mundo
griego le concedi¢ al humor resulta
facil de deducir, porque le atribuyo
al chiste un origen divino. Los relatos
mitologicos hablan de dos creadores:
Radamantis y Palamedes; el primero,
uno de los habitantes de las Islas de
la Bendicion, y el segundo, héroe fa-
moso por su ingenio y prontitud de
respuesta.

En el siglo IV a.C. existio en los
suburbios de Atenas un club de conta-

cuando un somero recorrido por la tradicion
humanista bastaria para corroborar que el humor

se opone solamente a lo solemne, como risible
y envanecida escenificacion del poder absoluto.

dores de chistes llamado «el sesenta»
que, al parecer, se reunia en el santua-
rio de Heracles en Diomeia. El histo-
riador Jan Bremmer (1999: 15) precisa
las caracteristicas de esta agrupacion:

Los integrantes de este «club» no
eran profesionales, sino aficiona-
dos: por sus nombres podemos
concluir que pertenecian a la clase
alta ateniense; uno de ellos, el biz-
co Calimedon, fue un politico de
renombre. Si tenemos presente que
en el siglo IV las bufonadas fueron
perdiendo aceptacion social, cabe
pensar que el club reunio a unos
conciudadanos deseosos de con-
trariar el orden social imperante.

Sin embargo, no todos los contadores
de chascarrillos procedian de noble

ca la risa»), a una fiesta organizada en
la casa del rico Calias. El advenedizo,
una vez recibido en el andron (tnica
habitacion a la que podian acceder los
hombres que no pertenecian a la fami-
lia), se presenta a la audiencia: «Todos
sabéis que soy un bufén y he venido
muy dispuesto porque pienso que es
mas chistoso venir a la cena sin invita-
cion que venir invitado». El anfitrion
le responde: «Pues bien, ocupa un si-
tio, pues los presentes, como ves, estan
llenos de seriedad, pero tal vez algo ca-
rentes de risa». Filipo toma pues la pa-
labra, pero fracasa en sus dos primeros
intentos. Desesperado, deja de comer,
se envuelve en su capa, se tira al piso y
gime. Unicamente cuando los invitados
prometen reirse del proximo chiste, y en
efecto la primera carcajada se deja escu-
char, el comediante se atreve a reanudar

El pueblo solo tolera la exposicion de la verdad a condicion
de que provenga de los labios de un loco

cuna. Bremmer (1999: 11-14) recuerda
que, segin testimonios recogidos por
el historiador Jenofonte, muchos de
los primeros comediantes eran pobres
y a menudo intercambiaban chistes por
comida. En un pasaje de su obra El ban-
quete, escrita después de 380 a.C., se
recrea la llegada sorpresiva de Filipo, el
gelotopoios (literalmente, «el que provo-

la cena. En un momento de la velada
uno de los invitados menciona la habi-
lidad de Filipo para las imitaciones y las
comparaciones, pero el filésofo Socra-
tes interviene abruptamente antes de la
actuacion del gelotopoios para advertirle
que sus gracias serfan recibidas a condi-
cion de que estuviera «callado en lo que
debia callar».

Rafael Jiménez Moreno, comunicador social y egresado del [ESA.
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En la sociedad ateniense la ins-
titucion del banquete representaba el
espacio de encuentro donde la élite
discutia de politica, fraguaba alianzas,
jugaba a los dados y procuraba reirse
con chistes, parodias e imitaciones hu-
moristicas. A partir del afio 507 a.C.,
con las reformas democraticas de Clis-
tenes, la aristocracia perdio influencia
en la accion politica y en las delibe-
raciones sobre las acciones de gobier-
no. El banquete, como practica social,
quedo relegado estrictamente a la vida
privada. La aristocracia hizo suyas las
maneras propias de un estamento so-
cial ocioso, interesado en divertirse y
jactarse de su riqueza.

Con el paso del tiempo la clase
aristocratica logra hacerse de la rique-
za suficiente para costear los gastos
de numerosos comensales. Entonces
aparece en la lista de invitados un
personaje asociado con el chiste como
forma de entretenimiento: el kolax
(adulador) que se ganaba su comida
hilvanando bromas elogiosas sobre el
ho trephon (anfitrion, el que da alimen-
to). La existencia de esta practica so-
cial queda confirmada en una comedia
escrita por Epicarmo, especificamente
en un escena donde un kolax le dice a
la multitud: «cenando con aquel que
me desea, que solo necesita pedirme-
lo, e igualmente con aquel que no me
desea, que no necesita hacerlo; du-
rante la cena soy ingenioso y provoco
grandes carcajadas y alabo a mi anfi-
trion». A mediados del siglo IV a.C.
la voz griega parasitos, literalmente
«aquel que come en la mesa de otro»,
se convierte en sinénimo de kolax.

En el campo semantico asociado al
humor adulante se documenta también
un término griego empleado en el siglo V
a.C.: bomolochos, «el que tiende embos-
cadas en los altares». Segtin las investiga-
ciones de Jan Bremmer (1999: 14):

La eleccion de ese lugar para
mendigar comida puede sorpren-
der, aunque no tanto si recorda-
mos que los griegos consumian
carne principalmente durante los
sacrificios. La costumbre de inter-
cambiar comidas por chistes era
probablemente bastante antigua
porque el verbo bomolocheuo tam-
bién significa «hacer el bufon» o
«dar rienda suelta a la obsceni-
dad». Parece que, con el paso del
tiempo, los bufones mas destaca-
dos pasaron de los altares de los
pios a los mas extravagantes salo-
nes de la élite ateniense.
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Como una linea asintota, el contador
de chiste procurara acercarse cada vez
mas a la esfera del poder (primero al
salon del aristocrata, luego al palacio
del rey), con la intencion de asegurar-
se no solo el plato de comida y la copa
de vino, sino también el privilegio de
reposar en mullido talamo. La histo-
ria sorprende, a veces, con la coinci-
dencia de ambas condiciones —la del
comediante y la del gobernante— en
una sola persona, como fue el caso de

la agelastos petra (roca sin risa), consi-
gue por fin superar la depresion por
el rapto de su hija Perséfone gracias
a las carcajadas que le arrancaban los
chistes vulgares contados por la criada
Yambo.

De la plaza al palacio

La naturaleza subversiva de la risa ha
determinado su reputacion. A lo largo
de los siglos, los jefes del poder tem-
poral y los jerarcas del poder espiritual

Caidas las monarquias absolutas el bufon comienza a buscar otro
trabajo. Lo consigue en la calle, pero no en la plaza piblica ni en
medio de los puestos del mercado, sino en el circo

Agatocles, tirano de Siracusa (en el
ano 300 a.C.), quien, bufon y mimo
por naturaleza, consiguié la populari-
dad entre sus gobernados gracias a su
capacidad para imitar a los asistentes a
las reuniones de la asamblea.

No solo los filésofos se ocuparon
de la comedia y de lo comico. Tam-
bién importantes rétores de la Antigua
Roma reflexionaron acerca del humor,
uno de los tantos géneros del discurso,
como medio de persuasion y recurso
psicologico para granjearse la buena
voluntad del publico. Cicerén acu-
no el término scurra para referirse a
la persona que desconoce los limites
impuestos al humor por la seriedad
(gravitas) y la inteligencia (pruden-
tia): el buen orador tiene que cuidarse
mucho de no excederse en la carica-
turizacion, porque no todo lo ridiculo
termina por parecer gracioso. Quinti-
liano se mostrd, si se quiere, mucho
mas conservador que su colega, al afir-
mar que los comicos profesionales (el
mimus, el ethopoios y el sannio, o bufon
de campo) habrian de buscarse entre
individuos de las clases inferiores: los
metecos, los esclavos o los libertos.
En palabras del historiador Fritz Graf
(1998: 31): «Para Quintiliano el ma-
yor peligro del orador reside precisa-
mente en el riesgo de acabar parecién-
dose a un comico».

Del comico se temia no tanto su
propension al uso de lugares comunes
(de hecho, la retorica antigua basaba
sus lineas de argumentacion en una
lista de ideas de amplio consenso:
los topoi), sino mas bien la tendencia
a apelar al recurso escatoldgico como
disparador de la risa. De la potencia
comica de la vulgaridad da debida
cuenta el mito griego del origen de las
estaciones; especialmente, aquel pasa-
je donde la diosa Démeter, sentada en

han sabido turnarse en las labores de
satanizacion de la vis comica. Un buen
ejemplo de ello se encuentra en las
llamadas Reglas Monadsticas, del siglo
V d.C. En el apartado dedicado al si-
lencio, intitulado «Las Taciturnitas» se
lee: «La forma mas terrible y obscena
de romper el silencio es la risa. Si el
silencio es la virtud existencial y fun-
damental de la vida monastica, la risa
es gravisima violacion» (citado por Le
Goff, 1998: 46). En el siglo VI se pu-
blica la Regula Magistri, un intento de
fijar a la comunidad cristiana pautas
de comportamiento fisico y espiritual.
Este documento establece que, de to-
das las manifestaciones de expresion
del cuerpo («ese abominable atuendo
del alma», segun el papa Gregorio El
Grande), la risa es la peor.

Pero sera de las entranas mismas
de la vida religiosa de donde surgira
una nueva modalidad de comediante:
el goliards o bufon itinerante. Habil
simulador, el goliardo no puede con-
siderarse un heredero de la tradicion
griega del kolax, porque actia en pla-
zas publicas, procura el aplauso de
las personas humildes y emplea como
resorte humoristico de sus chistes el
padecimiento de una demencia simu-
lada. El goliardo no adula sino que ex-
pone la realidad de la comunidad en
términos humoristicos, y lo hace con
la excusa de padecer demencia. Esta
circunstancia histérica muestra que el
pueblo solo tolera la exposicion de la
verdad a condicion de que provenga
de los labios de un loco.

Peter Berger (1998: 134-135) re-
lata en su libro Risa redentora:

Los bufones itinerantes procedian
con frecuencia de los monasterios
y eran individuos (generalmente
hombres aunque también hubo
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algunos casos de monjas renega-
das) que habian dejado sus mo-
nasterios expulsados como casti-
go por sus faltas, movidos por el
deseo de liberarse de la disciplina
monastica o empujados por cir-
cunstancias economicas... Eran
exponentes de una curiosa mezcla
de vagabundeo, delincuencia y
artes del espectaculo, se ganaban
la vida echando mano del inge-
nio, relegados a los margenes de
la sociedad, siempre de un lugar
a otro... En ese mundo marginal,
el loco o el necio gozaban de una
extrana libertad (la Narrenfreitheit
alemana). Se les permitia ridiculi-
zar a las autoridades tanto religio-
sas como seculares con sus pala-
bras, canciones y actos.

En su ensayo, Berger comenta que en
una determinada época, cuya fecha
exacta no llega a datar, la locura se
«profesionalizo». Los goliardos aban-
donaron la calle y la evolucion del
comediante se institucionalizé en una
nueva figura: el bufon de la corte. No
todos los bufones eran enanos, aunque
si lucian curiosas vestimentas. Eran
célebres por el ingenio, la astucia poli-
tica y su malicia personal. Dependian
por completo del monarca que le man-
tenia. El puesto del bufon de corte era
muy precario y no despertaba mucha
envidia. Debia pasearse vestido con un
disfraz absurdo y permanecer atento
en todo momento a los cambios de hu-
mor y de ideas de su sefior. Las cortes
europeas albergaron bufones entre los
siglos XVI y XVIIL.

Al igual que el tirano Agatocles
de Siracusa el rey Luis IX de Francia
(1214-1270), conocido también como
San Luis, paso a la historia como un
lider politico que cultivaba la doble di-
mension de comediante y gobernante.
En un tiempo de agelastas (personas
sin sentido del humor) incurrio en el
atrevimiento de decir que, por respeto
a la religion, unicamente se abstendria
de reir los dias viernes.

[San Luis] era un hombre no
solo propenso a la risa sino que
se ceriia claramente a la figura del
rex facetus, el «rey guason», que
se convirti6 en una de las repre-
sentaciones habituales del rey. El
rex facetus llego a ser una figura
reconocible en un contexto social
y temporal especifico: el de la cor-
te. En este contexto encontramos
una funcion regia casi obligatoria:



bromear... Cabe incluso intuir
que la risa se estaba convirtiendo
en un instrumento de gobierno o,
al menos, en una imagen del po-
der (Le Goff, 1998: 45).

Esto se aviene perfectamente con la
conjetura de la filosofa Corinne Enau-
deau (1998: 20): «Grandeza y miseria
del comediante que, lo mismo que el
rey en su corte, solo goza de contem-
plarse contemplado, de verse visto. La
grandeza solo existe por sus signos.
Privados de exhibicion, el rey y el co-
mediante no son nada. No es que es-
tén desnudos: son nulos».

Caidas las monarquias absolutas
el bufon comienza a buscar otro tra-
bajo. Lo consigue en la calle, pero no
en la plaza publica ni en medio de los
puestos del mercado, sino en el cir-
co. Una nueva modalidad de entre-
tenimiento popular que toma, para
la escenificacion de sus prodigios, la
vieja arena circular donde el empre-
sario Philip Astley, organizador de
ferias ecuestres, presentaba exhibicio-
nes acrobaticas a caballo, mezcladas
con breves situaciones comicas que
servian de intermedio al espectaculo
principal.

El humor politico

Seria injusto presentar a la comedia y
a los comediantes como presencias an-
cilares en el contexto de las relaciones
de dominacion politica. El unico mo-
tor de la risa no lo constituye una mesa
opipara. A lo largo de la historia ha ha-
bido quienes concibieron el humor y
sus distintos géneros como una suerte
de contrapoder ciudadano frente a los
abusos de los gobernantes. Como bien
diria George Orwell (1968), cada chis-
te es una pequena revolucion.

El humor politico es un fenémeno
moderno; algo impensable en épocas
en las que el poder estatal no estaba le-
gitimado por el pueblo, sino por Dios,
y todas las criticas eran interpretadas
como una blasfemia y causa de ana-
tema. A las repercusiones filosoficas y
legales asociadas al concepto de sobera-
nia popular deben sumarse las comple-
jidades del reparto de poderes surgido a
raiz de la Revolucion Francesa (Herzog,
2014: 19).

Pero serfa desorientador asociar
el apogeo del chiste politico con la
democracia. Es conveniente tomar en
cuenta la opinion de Rudolph Herzog,
autor de un andlisis de la comicidad
y el humor durante la supremacia de
Adolfo Hitler:

Llama la atencion el hecho de que
el humor politico florezca espe-
cialmente en los sistemas totalita-
rios y que, por el contrario, ape-
nas se desarrolle en las sociedades
abiertas, libres y democraticas.
Ni en la época de Weimar ni en
la actualidad alemana se pueden
encontrar ni por asomo tantos
chistes sobre los poderosos como
en el Tercer Reich y en la Republi-
ca Democratica Alemana (Herzog,
2014: 23-24).

Herzog distinguié dos periodos en la
fabricacion de chistes politicos en la
Alemania nazi. El primero, de 1933 a
1941, se singularizo por chistes poco
criticos y orientados a senalar mas las
flaquezas humanas de los dirigentes
que sus crimenes. El segundo lap-
so, de 1942 a 1945 (época en la que
se amplié la incongruencia entre la
Alemania de la propaganda nazi y la
Alemania del frente de guerra), se ca-
racterizo por la exacerbacion del clima
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calle, para desahogarse al menos
durante un instante haciendo de
la risa una forma de liberacion. Y
eso solo podia estar bien visto por
el régimen nazi, que carecia del
mas minimo sentido del humor.

Acerca de los chistes politicos ba-
sados en el comunismo (anekdot en
ruso) se han escrito decenas de libros,
incluso un trabajo de grado en la Uni-
versidad de Stanford. Una de las obras
mas interesantes es Hammer and tickle
(El martillo y la cosquilla) del periodista
britanico Ben Lewis (2009). En el caso
de la Union de Republicas Socialistas
Soviéticas se cumplen dos importantes
principios: (1) a mayor discrepancia en-
tre el ideal politico y la realidad social
aumenta la cantidad de chistes y (2) la
ideologia del «delincuente» es mucho
mas grave que el «delito».

Lewis sostiene que su investiga-
ciéon de campo y la consulta exhaus-
tiva de archivos de la época revelan
que el ntumero de personas que fue a

Ciceron acuiio el término scurra para referirse a la persona

que desconoce los limites impuestos al humor por la seriedad
(gravitas) y la inteligencia (prudentia): el buen orador tiene que
cuidarse mucho de no excederse en la caricaturizacion, porque no
todo lo ridiculo termina por parecer gracioso

politico, la proliferacion de las senten-
cias de muerte y la judicializacion de
las diferencias ideologicas; un trienio
en el que a los jueces no les importaba
tanto el delito en si (el haberse hecho
el gracioso) sino el pensamiento poli-
tico del infractor (amigo o enemigo del
nacionalsocialismo). Herzog (2014:
13) concluye:

Tras la guerra aparecieron mas
de media docena de libros con
chistes politicos de los afos de la
dictadura nacionalsocialista. Los
editores de tales compilaciones
comicas querian hacer creer a la
gente que el que se burlaba de
Hitler entre las cuatro paredes de
su casa era en el fondo un ene-
migo de los nazis o incluso un
miembro de la resistencia. La mas
reciente investigacion ha puesto
de manifiesto que esa idea hermo-
sa, pero mas bien fruto de un de-
seo, era tan solo una leyenda. Los
chistes politicos no eran una for-
ma de resistencia activa, sino mas
bien vias de escape para la rabia
acumulada del pueblo. Se conta-
ban en las tertulias, en el bar, en la

prision por emplear el humor como
arma politica es mucho menor que
el pensado tradicionalmente. Calcu-
la que el régimen de Josef Stalin en-
cerré en las carceles soviéticas a mas
de 200.000 hombres como represalia
por sus veleidades humoristicas. Los
momentos histéricos de mayor repre-
sion coinciden con la purga estalinista
(1934-1939) y las rebeliones hungara
(1956) y checoslovaca (1958). En una
entrevista concedida a Guillermo Alta-
res (2008) del diario espariol El Pais,
Lewis comento:

El comunismo es el tnico sistema
politico que ha producido su pro-
pia rama de la comedia. .. El comu-
nismo se convirtio en una maqui-
na de creacion humoristica, entre
otras causas, porque su fracaso eco-
nomico y su obsesion por el control
ciudadano precipitaron situaciones
irremediablemente ridiculas. Se tra-
taba de un mundo absurdo, de un
mal chiste. La teorfa marxista de la
produccion no funcioné ni un solo
dia: ya en las primeras semanas
habia graves problemas de abaste-
cimiento de alimentos y mercan-
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cias. Sin embargo, los periodicos
oficiales se hacian los ciegos ante
aquella realidad, y aprovechaban
sus titulares para alabar el triunfo
del socialismo real. El resultado de
la desconexion existente entre los
hechos cotidianos y la propaganda
del régimen fue el nacimiento es-
pontaneo de cientos de chistes.

Consultado por el periodista, Lewis se
atrevio a formular un conjunto de va-
loraciones personales de mayor interés
cientifico que anecdético. Por ejem-
plo, los mejores chistes fueron inven-
tados en la Alemania del Este, porque
eran precisos y disciplinados:

e Chiste 1: ;Por qué, a pesar del
desabastecimiento, el papel higié-
nico aleman tiene dos hojas? Por-
que hay que enviar una copia de
todo a Moscu.

*  Chiste 2: ;Cual es la diferencia en-
tre el capitalismo y el comunismo?
El capitalismo es la explotacion del
hombre por el hombre. El comu-
nismo es exactamente lo contrario.

Los chascarrillos rumanos pertenecian
a la tradicion del humor negro:

e Chiste 1: ;Qué hay mas frio en
Rumania que el agua fria? El agua
caliente.

e Chiste 2: ;Por qué Ceausescu or-
ganiza un desfile del Primero de
Mayo? Para comprobar quién ha
sobrevivido al invierno.

Los checos se caracterizaban por ser
certeros y surrealistas:

e Chiste 1: ;Cual es el pais mas
neutral del mundo? Checoslova-
quia, porque ni siquiera interfiere
en sus asuntos internos.

*  Chiste 2: ;Por qué los checos son
hermanos mas que amigos de los
rusos? Porque a los hermanos no
se les elige.

Los del gulag soviético se alimentaban
del género del absurdo:

¢Cuando se celebro la primera
eleccion soviética? Cuando Dios
puso a Eva al frente de Adan y le
dijo: «Escoge a tu mujer».

Esta seguidilla de chistes comunistas
sugiere que el humor esta vinculado
con el sentimiento de pertenencia y
cohesion de un grupo humano, pero

también con la comprension que se
tenga de los factores que determinan
el espiritu de una época. Ahora bien,
a menudo se registran ciertos parale-
lismos entre diferentes tiempos histo-
ricos (en un curioso guino a la frase

situaciones que molestan a la so-
ciedad, ilumina el juego politico
oculto y descubre la verdad. Es-
conde el deseo de la élite oposito-
ra o gubernamental disidente de
producir una discusion de carac-

El comunismo se convirtié en una maquina de creacion
humoristica, entre otras causas, porque su fracaso economico
y su obsesion por el control ciudadano precipitaron situaciones
irremediablemente ridiculas. Se trataba de un mundo absurdo,

de un mal chiste

enunciada en El dieciocho brumario de
Luis Bonaparte: «La historia se repite
dos veces. La primera como tragedia,
y la segunda como farsa»): reaparecen
en el ambito puiblico viejos chistes que
mantienen su estructura humoristica,
pero cambian sus protagonistas. Her-
zog (2014: 28) explica este fenomeno
social del modo siguiente:

Dentro del género de humor poli-
tico se encuentran algunos chistes
que en el fondo funcionan como
moldes en el que en cada ocasion
se puede introducir un nuevo
contenido. La mayoria de esos
chistes siguen un modelo tan facil
de recordar que pudieron sobrevi-
vir a varios sistemas politicos. En
el fondo son apoliticos aunque se
sirvan de personalidades politicas.

En América Latina la investiga-
cion sobre las implicaciones del chiste
politico tiene su cima en el estudio de
Samuel Schmidt (1996). Este investi-
gador de la Universidad Autonoma de
Ciudad de judrez llega a conclusiones
de gran relevancia, que abonan los
planteamientos de Herzog y Lewis:

e El chiste politico establece mu-
chas veces el tono de las expecta-
tivas sociales, aun antes de que lo
hagan los especialistas en opinién
publica. Tiene como finalidad ri-
diculizar al politico y su imagen.
Es unidireccional y no da lugar a
debate; y tiene fuerza porque es-
tablece una logica eficiente para
arruinar el prestigio del politico.

*  El humor politico es una valvula
de escape que emplea el pueblo
para vengarse de los politicos, sin
arriesgar la estabilidad del sistema
(los chistes no son construidos
por el pueblo, pero se repiten por
boca del pueblo). Expresa la con-
frontacion entre el ingenio social
y el poder politico. Enfrenta las
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ter publico, sin que tenga por ello
que comprometerse visiblemente
o pagar los costos institucionales
de la discrepancia con el poder; y
hace que la gente sea propensa al
conformismo.

Para Schmidt, en general, el humor es
un componente importante de la vida
democratica y el hecho de que no sea
perseguido es un simbolo de civiliza-
cion. En los regimenes totalitarios la
impronta de los chistes politicos es
mayor, porque en muchos casos es la
unica forma de oposicion existente.
Como reza un fragmento del Simplicius
Simplicissimus: «El miedo y el terror
son la mitad de grandes cuando uno
se los toma a risa». B
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Guillermo S. Edelberg

Activo = Pasivo + Patrimonio. La diferencia que queda entre las
competencias de la persona (sus activos) y sus areas de oportunidad
(sus pasivos) seria equivalente a su capacidad contributiva neta

(su patrimonio). M Assets = Liabilities + Capital. The difference
between an individual’s competences (assets) and areas of opportunity
(liabiiities) should equal net capacity to contribute (capital). / Radl
Maestres

Elogio del discipulo que supera al maestro. El estudiante que
supera al maestro necesita «el bichito de la libertad». No hacer
exclusivamente la ciencia «normal» que llamaba Kuhn, sino buscar
lo diferente. W On students who overtake their teacher. Relying on
science, as advocated by Kuhn, is not enough. Students who overtake
teachers require a “freedom bug” to search out differences. / Enrique
Ogliastri

M TEMA CENTRAL / FOCUS

Una ruta hacia los negocios sostenibles. Una empresa sostenible es

la que opera en armonia con los limites del planeta y se propone el
desarrollo de negocios rentables que contribuyen, al mismo tiempo, al
progreso social y el desarrollo sostenible. W A roadmap for sustainable
business. A sustainable firm operates in harmony with Earth’s limitations
and shapes a profitable business that contributes to social progress and
sustainable development. / Nunzia Auletta & Maria Helena Jaén

Los retos de conciliar el petréleo y la sostenibilidad ambiental. EL
sector de hidrocarburos ha sido objeto de cuestionamientos sobre su
impacto en el ambiente. Sin embargo, es posible encontrar soluciones
para un desarrollo sustentable y compatible con una estrategia de
creacion de valor. B Challenges of reconciling oil and environmental
sustainability. The oil industry’s impact on the environment is
questioned. But it’s possible to find compatible solutions for sustainable
development and value creation strategy. / Igor Hernandez

Como crear cadenas productivas competitivas y sostenibles:
aprendizajes del biocomercio en Ecuador. Las experiencias

de biocomercio en Ecuador apuntan a lograr competitividad y
sostenibilidad financiera, social y ambiental en las cadenas de valor.
B Competitive and sustainable value chains: lessons from Ecuador.
Biotrade experiences in Ecuador aim for social, environmental and
financial sustainability. / Rebeca Vidal

El reciclaje en Venezuela es incipiente, pero tiene potencial. En
Venezuela hay potencial para el reciclaje, pues 52 por ciento de los
desperdicios son inorganicos. B Recycling in Venezuela. With 52% of
waste classed as inorganic, the potential for recycling is high. / Carmen
Sofia Alfonzo

Europa y el recurso basura: la mina urbana. Uno de los grandes
dilemas de la humanidad es como deshacerse con éxito de la basura
y sacar ventaja de ella. W Europe’s urban waste mine. Processing
urban waste has become a human dilemma. / Roberto De Giorgi

en breve | in brief

M CONVERSACION / CONVERSATION

«En el mundo de los negocios, a menudo los jovenes son
conservadores» / Conversacion con Rubén Dario Diaz, consultor
en el area de innovacion y emprendimiento. El analisis de las
mejores practicas revela la conveniencia de probar las nuevas ideas
directamente en el mercado, en un ambito de aplicacion manejable.
B “In the business world, younger people are often conservative”
/ A talk with Innovation and Entrepreneurship consultant Rubén
Dario Diaz. Best practice suggests new ideas should be market-tested,
under manageable conditions.

M TAMBIEN EN ESTE NUMERO / ALSO IN THIS ISSUE

UTDP-QSSV-YLEB: Las tres macrocompetencias de un buen jefe en
Venezuela. Con el humor caracteristico del venezolano, este juego

de siglas permite agrupar un sinniimero de microcompetencias que
son validas y necesarias, pero que resulta dificil tener presentes como
guia general de accion. B Three macrocompetencies of a good
Venezuelan boss. With humor, they can be summed up as UTDP-QSSV-
YLEB. / Marcel Antonorsi

La gran inflexién: la responsabilidad social en el siglo XX. A
principios de la década de los noventa, la tradicional filantropia
corporativa experimentd una profunda transformacién que dio origen
a lo que hoy se conoce como responsabilidad social empresarial. W
Social responsibility in the 20th century. In the 1990s corporate
philanthropy was transformed into corporate social responsibility. /
Josefina Bruni

«Soy informal pero legitimo»: un analisis del emprendimiento
informal. Hay muchos emprendedores que, por necesidad, solo
encuentran oportunidades en la economia informal. Pero hay otros
que, por vocacion, persiguen las brechas entre lo ilegal y lo legitimo,
y sacan provecho de ellas. B “I'm informal but legitimate”:
Informal entrepreneurship. Any number of entrepreneurs only find
opportunity in the informal economy. Others straddle both sectors and
succeed. / Aramis Rodriguez & Angélica Mendez

M TODO LO QUE USTED QUERTA SABER SOBRE... | EVERYTHING YOU
WANTED TO KNOW ABOUT...

La pobreza: un mal que persiste. El disenso es amplio con respecto
a las estrategias que se han debido adoptar para mitigar la pobreza
e incluso, lo mas elemental como punto de partida: su definicion y
medicion, que influiran en la bdsqueda de soluciones. M Poverty: a
persistent malaise. Strategies vary widely for defining and measuring
poverty, let alone mitigating it. / Anabella Abadi y Stefania Vitale

W EXPERIENCIAS / EXPERIENCES

B&G Desarrollos de Negocios: jnecesito clientes! B&G Desarrollos
de Negocios es una empresa especializada en la gerencia de capital
humano. Después de una rapida expansion, la captacién de nuevos
clientes y las ventas de algunos servicios disminuian. B B&G
Business Development - searching for customers. Following start-up
growth, new business falters. / Aramis Rodriguez y Ricardo Vallenilla

W TENDENCIAS / TRENDS

El periodismo de investigacion se defiende en Venezuela y el
mundo. El periodismo de investigacion, expresion maxima de la
prensa libre, es con frecuencia atacado o relegado en Venezuela. W
Journalistic research on the defensive in Venezuela and abroad.
Journalistic research is the finest expression of a free press, but
attacked in Venezuela. / Fabiana Culshaw

Cine venezolano: por amor al arte... y al Estado. Gobierno,

creadores, distribuidores y centros educativos podrian fusionar un
criterio idoneo, rentable y equitativo, que imprima mayor caracter
industrial y autonomia a la gran pantalla nacional. B Venezuelan
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film-making: for love of art ... and the state. Academic institutions,
distributors, creative artists and government could shape equitable,
profitable and optimal guidelines to develop an autonomous film-
making industry. / Jolguer Rodriguez

¢Qué se sabe de la calidad de la educacion venezolana? Desde
hace 18 afos, en Venezuela no se aplica un mecanismo de medicion
que valore si los jovenes estan adquiriendo las habilidades necesarias
para afrontar el futuro. B What do we know about the quality of
Venezuelan education? Venezuela has not assessed its educational
quality for the last 18 years. / Andrea Montilla Kauefati

Lejos de las metas del milenio. Venezuela ha incumplido la
mayoria de los ocho Objetivos del Milenio declarados en el afio 2000,
especialmente en el area de salud, y la crisis econdmica reciente
amenaza los pocos logros. B Far from the millenium’s goals.
Venezuela has missed out on eight of the Millenium’s year 2000 goals,
especially in health. / Lissette Carmona

De como Lego volvio a armarse. La primera empresa de juguetes
del mundo naci6 en un pueblo que sigue siendo la raiz de su imperio
global, y logré salvarse en el Gltimo momento del fin prematuro de
su gran historia con unas cuantas medidas audaces. M How Lego
made a comeback. The world’s leading toy maker has made a striking
comeback. / Rafael Osio Cabrices

Las diez transferencias mas caras de futbolistas venezolanos.
Salomén Rondén, Josef Martinez y Juan Arango encabezan los
traspasos mas importantes del balompié criollo, que con el transcurrir
de los afios incrementa su talento exportado. M 10 costly
Venezuelan football transfers. Local talent exports include Salomén
Rondén, Josef Martinez and Juan Arango. / Giuseppe Palmariello

W PUNTO BIZ / DOT BIZ

Conveniencia y experiencias relevantes para los compradores. Crear
experiencias relevantes y convenientes para los compradores puede
apoyar la diferenciacion de la marca y generar clientes mas leales. W
Convenient and relevant customer experiences. Designing relevant
customer experiences contributes to brand differentiation and loyalty. /
Carlos Jiménez

M MODO TEXTO / TEXT MODE

El contenido vende. Hoy el consumidor espera de una marca lider
que no solamente le hable de las bondades de su producto sino, sobre
todo, que sea una referencia en la materia que sabe, o dice saber.

B Content sells. Consumers expect leading brands to become market
benchmarks. / Luis Ernesto Blanco

M TECNOLOGIA MOVIL / MOBILE TECHNOLOGY

Congreso Mundial de Méviles: cada vez menos «moéviles». Cada
vez la gente estd mas expuesta a la tecnologia, cada vez forma parte
de su cotidianidad en mayor grado y, segin la manera como asimile

INVERTIR A LARGO PLAZO

este vertiginoso avance, podra seguir desarrollandose como sociedad.
B World mobile show makes for less “mobility”. Society stands to
develop to the extent that technology is assimilated. / Nidal Barake

I CAPITAL DE MARCA / BRAND EQUITY

La marca personal: el nuevo reto para los departamentos de
recursos humanos. En un entorno de insatisfaccion laboral, la
recomendacion de crear una marca personal para proyectar y vender
las habilidades personales, al mejor postor tiene un atractivo enorme.
B Personal brands - a challenge for Human Resources Management.
Unsatisfactory labor markets breed opportunity for successful personal
brands. / José Luis Saavedra

B ARQUITECTURA Y CIUDAD / ARCHITECTURE AND THE CITY

Ciudades transformadoras. Las ciudades venezolanas carecen de
espacios plblicos e infraestructura de calidad. La iniciativa «Ciudades
transformadoras» llevd a cabo un estudio de opinion en Maracaibo
para obtener informacion que permita una actuacion concertada y con
vision de futuro sobre la ciudad. B Transformative cities. Venezuelan
cities lack quality public areas and infrastructure. The “transformative
cities” project underway in Maracaibo seeks to revamp the cities future.
/ Diego Lombardi y Stefan Gzyl

W INICIATIVAS / INICIATIVES

La pasion: punto de partida de un negocio exitoso. Dos estudiantes
de medicina idearon un curso intensivo de primeros auxilios para
particulares. Hoy son los fundadores del Grupo Venemergencia, que
presta servicios de medicina integral a mas de 700.000 afiliados. W
Passion - starting point for a successful business. Two medical
students designed an intensive first aid course, and today offer
healthcare services to 700,000 members. / Carmen Sofia Alfonzo

M RESENA / BOOK REVIEW

La estrategia también tiene su historia. Desde los comienzos de
la civilizacion, de forma consciente o no, la estrategia siempre ha
estado presente. Este es el tema del libro de Lawrence Freedman.
B Strategy has a history. Strategy: a history depicts strategy from
earliest times. / Alejandro Caceres

B ENSAYO / ESSAY

El chiste politico o el poder del sometido. Un error frecuente de
razonamiento consiste en considerar el humor la antitesis de lo serio,
cuando en realidad el humor se opone solamente a lo solemne, como
risible y envanecida escenificacion del poder absoluto. M The loser’s
power, a political joke. Humor is often viewed as the antithesis of
seriousness, when in fact it only opposes solemnity as a vain and
laughable expression of absolute power. / Rafael Jiménez

| Ursl GARAY y JAVIER LLANOS

Este libro no lo transformara en un especulador, ni lo convertira en

un experto financiero; si, en cambio, le permitira desarrollar un marco
de referencia para interactuar con asesores de inversion, corredores
de bolsa y otros especialistas del mundo de las finanzas. Asimismo, le
ensefara los pasos que se deben seguir para desarrollar una estrategia
de inversion que sea coherente con sus objetivos de vida.

0212-555.42.63
ediesa@iesa.edu.ve












