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editorial

Comercio: razones y emociones
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, reseiias 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 cada
articulo a dos drbitros, quienes emitiran
alguno de los juicios siguientes: el articu-
lo debe publicarse tal como estd, 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. Ademads, 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.

;Por qué unos comercios venden mas que otros, aunque todos vendan lo
mismo? ;Qué caracteriza a los buenos vendedores, independientemente de
la calidad y el precio de los productos que venden? Estas son viejas pre-
guntas que se han hecho en el mundo de los negocios desde hace siglos,
pero como se formulan y como se responden ha evolucionado de acuerdo
con los cambios culturales y tecnologicos en las sociedades en general y en
los negocios en particular. En el fondo, la preocupacion que motiva esos
interrogantes sigue siendo la misma: como ser mas eficaces vendiendo. En
la practica, los vendedores por vocacion o dedicacion intuyen o saben muy
bien cuadles son los lineamientos generales, implicitos o explicitos, que de-
ben seguir. Que todos respondan a esos lineamientos es otra cosa. Lo que se
ha logrado con el tiempo es una especificacion mas detallada y analitica de
las conductas necesarias para desempenar con éxito el papel de vendedor.

Una linea de indagacion ha sido la comunicacion del vendedor para in-
fluir en las decisiones de comprar o no, y qué comprar. En esa indagacion ha
sido una constante tratar de establecer como utilizar argumentos y formas
de expresarlos para concretar la venta. Es el eterno esfuerzo de entretejer
razones y emociones para influir en las conductas de otros. La sabiduria
colectiva siempre ha reconocido que el vendedor utiliza razones y emocio-
nes para ser efectivo. Siempre se ha considerado un buen vendedor alguien
que utiliza evidencias para alabar lo que vende, es coherente, simpatico,
elocuente y, ademas, se esfuerza para «caer bien» y asi «conectar» con el
posible comprador.

Hoy el reto consiste en integrar lo que la investigacion (en mercadeo y
las ciencias en que se apoya) sugiere al vendedor para mejorar sus practicas.
Como en otros campos de la gerencia es indispensable reconocer que una
cosa es el andlisis y otra es la practica. Para ello es fundamental recurrir al
conocimiento implicito que, como tal, muchas veces esta oculto en las prac-
ticas de los buenos comerciantes; sin olvidar que, si bien el conocimiento
de esas practicas es necesario, también es insuficiente. Replicar las mejores
practicas es, en definitiva, una politica conservadora en un entorno VICA
(volatil, incierto, complejo y ambiguo), donde la competencia es cada vez
mas intensa. De nuevo se impone el planteamiento de James March, quien
en 1991 delined dos funciones que toda organizacion debia cumplir simul-
taneamente: «explotar» lo que sabia hacer para sacarle el maximo provecho
y «explorar» para encontrar nuevas cosas que hacer o mejores maneras de
hacer lo que hace. Explorar se refiere a la necesidad de innovar no solo en
productos sino también en practicas.

Si el planteamiento de March es valido en paises desarrollados tanto o
mucho mas valido resulta en paises con entornos inciertos y cambiantes,
donde la invencion o la creatividad son esenciales para tener éxito en casi
cualquier actividad, y la del comerciante no es excepcion. Este reto no es
solo para quien lleva un negocio, lo es también para el investigador y el con-
sultor, quienes no pueden fundamentar sus analisis u opiniones en estudios
o0 experiencias que probablemente poco tienen que ver con una realidad
como la de la Venezuela actual. Es pertinente afirmar lo exigente de esta
realidad para la practica gerencial. £l



VOLATILIDAD: ;QUIEN TIENE
LA CULPA?

Carlos Jaramillo, director académico
del IESA

obin Wigglesworth, corresponsal

del Financial Times que cubre la
fuente de mercados de capitales, es-
cribio la semana pasada una columna
particularmente orientadora para los
inversionistas que se sintieron an-
gustiados en 2018, sobre todo en el
ultimo trimestre del afio, debido a la
enorme volatilidad de los precios de
las acciones en los principales centros
financieros del mundo.

La manera como se canalizan las
transacciones ha cambiado en la dltima
década. Hoy los llamados inversionistas
activos —que vigilan directamente los
mercados para predecir tendencias y
actuar en consecuencia— encuentran
cada vez mas dificil su trabajo, pues la
mayor porcion de las transacciones son
ejecutadas por «operadores de alta fre-
cuencia» (HFT, por sus siglas en inglés)
y por computadoras programadas para
transar siguiendo las instrucciones de
un algoritmo (estrategias cuantitativas).

tivas contribuyen, indudablemente,
a incrementar los cambios de precios
a lo largo del dia. Sin embargo, no se
les puede atribuir exclusivamente la
volatilidad observada en las ultimas
semanas.

En la actualidad, y debido a las
exigencias de la Ley Dodd-Frank de
2010 (que regula al sector financie-
ro estadounidense), los bancos tie-
nen limitaciones en cuanto al monto
de inversion que pueden colocar en
carteras propias de titulos valores, lo
que reduce su capacidad para hacer
de contrapartes del resto de los inver-
sionistas. En tiempos de movimientos
rapidos de los precios, los que quieren
transar encuentran dificultades para
encontrar con quien hacerlo: si quie-
ren comprar tendran que pagar mayo-
res precios y si quieren vender tendran
que aceptar ofertas inferiores a las que
encontrarian en un ambiente de ma-
yor liquidez.

El mes de diciembre es particular-
mente iliquido en el mercado accionario
estadounidense, debido a que algunas
instituciones evitan incrementar sus
posiciones de riesgo para no tener que
incrementar capital por exigencias de

Apenas el diez por ciento de las transacciones en el mercado
accionario estadounidense las ejecutan inversionistas tradicionales.
La mayoria las realizan «operadores de alta frecuencia» (HFT) y
computadoras programadas para transar

Otros inversionistas replican indices
bursatiles (estrategias pasivas). Apenas
el diez por ciento de las transacciones en
el mercado accionario estadounidense
las ejecutan inversionistas tradicionales.

Los HFT, que ejecutan el cin-
cuenta por ciento de las transacciones,
compran a los bancos de inversion
informacion sobre los flujos de tran-
sacciones que van a ejecutar en los
proximos minutos, infieren tendencias
y transan inmediatamente para tratar
de ganar unos céntimos por antici-
parse al resto del mercado. Como esta
informacion es incompleta, en algunos
casos se equivocan y pierden dinero.
El problema para el resto de los acto-
Tes es que esas transacciones crean un
«ruido» que les dificulta dar forma a
sus predicciones.

Las operaciones de compra y
venta de acciones realizadas por HFT
y las que siguen estrategias cuantita-

los reguladores. Por supuesto, las va-
caciones navidenas también inciden
negativamente en los volimenes de
transacciones.

Las transacciones en todos los mer-
cados financieros tienden a delegarse a
la inteligencia artificial, a la que se pon-
dra en una lista corta de sospechosos
habituales —junto con el presidente
Trump y las amenazas de recesion en el
primer mundo— cada vez que haya un
brote de volatilidad de precios. Pero las
estrategias cuantitativas constituyen un
grupo aun pequeno de actores en el uni-
verso de los inversionistas.

La gran pregunta para los regu-
ladores y los estudiosos de los merca-
dos financieros es si los movimientos
abruptos de precios pueden —o in-
cluso deben— ser mitigados. El tiem-
po dara la respuesta. Esperemos que
el costo de conocerla no resulte muy
elevado. Fl

«LA UTILIDAD 0S HARA LIBRES»

Carlos Jaramillo, director académico
del IESA

Tres acontecimientos captaron la
atencion del mundo financiero la
semana pasada: 1) el segundo round de
la pelea entre Elon Musk y la Comi-
sion de Bolsa y Valores de Estados Uni-
dos (SEC, por sus siglas en inglés); 2)
el parafraseo que hizo Herbert Diess,
presidente de Volkswagen, de una frase
acunada durante el Holocausto, en una
reunion de ejecutivos de esta empresa,
y 3) lamas reciente interpelacion a Tim
Sloan, presidente de Wells Fargo, ante
el Comité de Servicios Financieros de
la Camara de Representantes del Con-
greso de Estados Unidos.

La SEC mult6 por veinte millones
de dolares a Elon Musk, la cabeza mas
visible de Tesla, por haber anunciado
en un tuit de septiembre de 2018 la
disponibilidad de fondos para finan-
ciar la salida de bolsa de la empresa au-
tomotriz. El anuncio violaba de forma
y fondo los estandares que deben cum-
plir las empresas de oferta publica al
difundir informacion: lo informado no
era mas que una especulacion a partir
de la cual algunos accionistas liquida-
ron posiciones en la empresa. Ademas
de la multa, pagada por la empresa, la
SEC exigia que a partir de ese momen-
to todo tuit escrito por Musk debia ser
revisado por abogados corporativos
para evitar incidentes de tal naturaleza.

Musk, que pareciera ser un «es-
piritu libre», decidi6 que tenia sufi-
ciente criterio para saber cuando usar
o no los servicios de sus abogados, y
escribié un tuit en el que hablaba del
numero de vehiculos que la empresa
produciria en 2019, lo que violaba la
exigencia de la SEC. Por cierto, esa in-
formacion fue corregida posteriormen-
te por la empresa.

El organismo regulador no se pue-
de dar el lujo de ser obviado. De alli
que la SEC solicitara a un juez federal,
en Nueva York, decretar que Musk
estaba en una especie de desacato a la
autoridad (contempt of court), al desobe-
decer sus instrucciones sobre las poli-
ticas comunicacionales de Tesla luego
de lo ocurrido en septiembre. El juez
federal puede imponer multas o perio-
dos de prision a quienes sean culpables
de desacato.

Herbert Diess era considerado el
destinado a sacar adelante a Volkswa-
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gen, gracias a su claro conocimiento de
la industria automotriz; en particular, el
requerido para implantar un decidido
plan de reduccion de costos. Diess in-
sisti6 en una reunion gerencial que las
marcas con mayor margen de utilidad,
como es el caso de Porsche, tenfan mas
libertad de accion y exhorté a repre-

sufridos en aflos recientes por J. P Mor-
gan o Goldman Sachs, en los que esta-
ban involucradas agencias reguladoras
y clientela corporativa, las contrapartes
de Wells Fargo han sido principalmente
clientes del segmento de consumidores,
percibidos, con mucha razén, como
«juridicamente débiles». Cambiar las

La presencia de figuras carismaticas al frente de las empresas,
abundantes en el mundo de la tecnologia, ponen en serio peligro a
los accionistas cuando se vuelven incontrolables

sentantes de otras marcas del grupo a
seguir su ejemplo. En varias ocasiones
repitio Ebit macht frei (la utilidad os hara
libres), sin percatarse de que la expre-
sion sonaba muy similar a Arbeit macht
frei (el trabajo os hara libres): lo primero
que lefan los prisioneros al entrar en el
campo de concentracion de Auschwitz.

(Estupidez, ingenuidad o carencia
de olfato? Los enemigos de Diess, y en
particular los sindicatos, no quieren
perder la oportunidad de sacar del jue-
go a un enemigo importante. La familia
Porsche-Piéch, el emirato de Catar y el
estado de Baja Sajonia, que controlan
el noventa por ciento de las acciones
de Volkswagen, enfrentan el dilema
de dar apoyo a un gerente capaz en lo
técnico y torpe en lo politico o dejarlo
ir para minimizar los danos de reputa-
cion y pagar la factura de retrasar los
cambios organizacionales que la em-
presa urgentemente requiere.

El principal interés del comité de
representantes del Congreso de Esta-
dos Unidos al interpelar a Wells Fargo
era mostrar a la opinién publica que
el Congreso, y en particular el Partido
Democrata, seguian de cerca la evolu-
cion de este grupo bancario. Para Tim
Sloan la comparecencia no fue sencilla,
sobre todo cuando el congresista de-
mocrata Jesus Garcia intentd hacerlo
reconocer que Wells Fargo habia pro-
tagonizado el escandalo bancario mas
importante de la historia contempora-
nea estadounidense.

Dos arios y medio después del esta-
llido del fraude, Wells Fargo no termina
de pasar la pagina. Seguira operando
durante 2019 con un tope de dos billo-
nes de dolares en su balance, fijado por
la Reserva Federal en febrero de 2018, y
se plantea la posibilidad de pagar 2.700
millones de délares adicionales como
resultado de litigios pendientes. A di-
ferencia de los escandalos financieros

percepciones de una colectividad tan
variada tardara anos, y en ese proceso la
institucion no solo gastara dinero, sino
que también quemara toda una genera-
cién de gerentes y empleados encarga-
dos de lidiar con un publico indignado.

Estas experiencias muestran dos
grandes retos que enfrentan los accio-
nistas y tenedores de deuda corpora-
tiva, cuyos patrimonios sufren cuando
los gerentes cometen errores. El pri-
mero es como desarrollar mecanismos
para identificar a tiempo y minimizar
el impacto de conductas deshonestas
en distintos niveles de la organizacion.
Ese es el gran desafio que Wells Fargo
ha sido incapaz de afrontar con éxito.

El segundo desafio es que la presen-
cia de figuras carismaticas, abundantes
en el mundo de la tecnologia, ponen en
serio peligro a los accionistas cuando se
vuelven incontrolables. Para ser justos,
este es el caso de Elon Musk mas que el
de Herbert Diess. Pero lo cierto es que
cuando la propiedad accionaria estd con-
centrada en pocas manos que ponen su
fe en un lider empresarial —y en este
sentido Volkswagen y Tesla se parecen—
el riesgo operativo se potencia y con él las
ganancias y las potenciales pérdidas. Al
fin y al cabo, seguir a un lider carismatico
es otra manera de apalancarse. i

LA RUSIA DE PUTIN Y EL FANTASMA
DE LA IDEOLOGIA

Maria Gabriela Mata Carnevali,
profesora de la Universidad Central de
Venezuela / @mariagab2016

En 2014 los nombres de Ucrania y Ve-
nezuela se disputaban los titulares de
la prensa mundial, por el protagonismo
de los ciudadanos en las calles contra
sus malos gobiernos. Hoy pudiera ana-
dirse una nueva arista: la relacion con la
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«nueva Rusiar, la Rusia de Putin, con sus
ambiciones imperiales.

Los procesos en marcha en estos
paises han dado pie a que se vuelva a
hablar de fascismo y comunismo, ideolo-
gias que Fukuyama (1992) crey6é muer-
tas con el triunfo liberal que significo la
caida del muro de Berlin en 1989. La no-
che del 21 de noviembre de 2013 ocu-
rrieron las primeras manifestaciones de
indole europeista en Ucrania, exrepubli-
ca socialista de la orbita soviética, debido
a la suspension de la firma del Acuerdo
de Asociacion y Libre Comercio entre
Ucrania y la Union Europea. Tras varios
meses de protestas y represion, los mani-
festantes tomaron las riendas del poder
y ocuparon las principales instituciones.
Con el derrocamiento del presidente Ya-
nukovich surgieron focos de resistencia
al este y el sur del pais, que el actual go-
bierno califica de separatismo prorruso.

Desde entonces las tensiones entre
Rusia y Ucrania se han venido agudizan-
do y de los enfrentamientos indirectos
en tierra se paso al choque de fuerzas en
las aguas que rodean la peninsula de Cri-
mea, territorio que el Kremlin se anex¢ en
2014. El pasado 25 de noviembre, en un
incidente que dio pie a titulares alarmis-
tas, las fuerzas armadas de ambos paises
se enfrentaron por primera vez de forma
directa en el mar: Rusia captur6 tres bar-
cos de la armada ucraniana. El presidente
Petro Poroshenko hablo de amenaza de
«guerra total» y decretd6 una polémica
«ley marcial», seguida de la prohibicion
de entrada al pais de hombres rusos entre
16 y 60 anios, para evitar la formacion de
«ejércitos privados». Algunos se pregun-
tan si esto no afectara las elecciones pre-
sidenciales programadas para el proximo
31 de marzo (BBC Mundo, 2018).

En Kiev se acusa a los rusos de
socavar la democracia y la soberania,
y se los enfrenta en todos los 6rdenes;
incluido el religioso con la decision del
patriarca de Constantinopla, Bartolomé
I, autoridad eclesiastica con sede en Es-
tambul, de despejar el camino para la
independencia de la Iglesia ortodoxa
ucraniana. En opinion de Vladimir
Putin, los culpables son los que desti-
tuyeron a Viktor Yanukovich en 2014,
presidente democraticamente electo.
Ademas, no duda en acusar de «fascis-
tas» a los partidos de ultraderecha que
forman parte de la actual coalicion gu-
bernamental en Ucrania, al recordar que
algunos de sus miembros colaboraron
con la ocupacion nazi y la matanza de
judios en la Segunda Guerra Mundial.




Para una mejor comprension de
la situacion conviene agregar que Pu-
tin atribuye la raiz de las distintas dis-
putas con las exrepublicas soviéticas
Ucrania, Georgia y Bielorrusia a que la
Union Soviética se hubiera organizado
a partir de «republicas étnicas» con as-
piraciones de autodeterminacion, un
principio admitido por Lenin. Esa fue
la base del tratado de Brest-Litovsk, en
1917, que marco el inicio de la separa-
cion de Ucrania y el regreso de la fron-
tera oeste a la que existia antes de los
zares Pedro y Catalina (Mata, 2017).

En Venezuela, gobierno y oposicion
usaron hasta hace poco el mote de «fas-
cista» para descalificarse mutuamente.
El primero lo empleaba, al igual que los
comunistas ucranianos, como sinénimo
de «ultraderecha»; y la segunda, como

pugna geopolitica en la que, ante asuntos
de vieja y nueva data, se reavivo el interés
de Rusia por su periferia y antiguas zonas
de influencia y control, sin menospreciar
la oportunidad de ir un poco mas alla,
como la brindada por el gobierno vene-
zolano que, a cambio de soporte finan-
ciero y militar, le abre las puertas de la
América del Sur, considerada historica-
mente un bastion norteamericano.

Pero estos no son casos aislados.
Alli esta, por ejemplo, la Siria de Bashar
Al Assad desgarrada por el fanatismo
ideologico y religioso. El conflicto entre
fuerzas locales, regionales e internacio-
nales ha alcanzado tal complejidad que
pareciera no haber etiquetas, definicio-
nes o paralelismos historicos para descri-
birlo. Mucho se ha escrito y se seguira
escribiendo también sobre el resurgir

Las actuaciones de la «<nueva Rusia» prueban que la ideologia sigue
haciendo historia y va mas alla del sentido clasista que le diera
Marx, para abrazar conceptos como nacionalismo y soberania

sinénimo de «gobierno centralista y auto-
ritario». A ambos les asistia algo de razon,
ya que el fascismo de Hitler y Mussolini
representa histéricamente una posicion
contraria a la izquierda, pero sus gobier-
nos asumieron formas totalitarias al esti-
lo de los experimentos comunistas de la
Union Soviética y China.

Los dos bandos reclaman para si el
sentir nacionalista. Sin embargo, el «so-
cialismo del siglo XXI», devenido en dic-
tadura al mas puro estilo de los Castro,
hace de la oposicion el repositorio de or-
gullo y dignidad nacional, cuando eleva
su voz para rechazar la injerencia extran-
jera con acento cubano en lo politico y
dejos rusos y chinos en lo econémico y
militar, que amenaza con socavar el con-
trol soberano sobre las industrias basicas
y el territorio nacional. Con la corrupcion
galopante a lomo de la emergencia huma-
nitaria compleja, que ha cobrado miles de
vidas inocentes y ha obligado a millones
al exilio, ya casi nadie cree lo de la lucha
panfletaria contra el «imperialismo nor-
teamericano». Con denodada resiliencia,
los venezolanos esperan lo mejor, temien-
do lo peor.

Como reflejan los casos de Ucrania
y Venezuela las ideologias, «como siste-
mas basicos de cognicion social, como
elementos organizadores de actitudes y
de otros tipos de representaciones socia-
les compartidas por los miembros perte-
necientes a un grupo» (Van Dijk, 2008:
202), estan de vuelta en el marco de una

de los ultras de izquierda y de derecha
en Europa, a proposito del incremento
sostenido del numero de inmigrantes.
Asi, en el horizonte del llamado Siste-
ma Politico Internacional de Posguerra
Fria, la ideologia, cual fantasma, recorre
la pequena aldea global, definiendo y
derribando instituciones en nombre de
intereses inevitablemente mezclados con
sentimientos nacionalistas  potencial-
mente explosivos. [l
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MARX Y SU INFLUENCIA

Victor Rago A., profesor de la
Universidad Central de Venezuela

1 afo pasado se cumplieron 200 arios
del nacimiento de Karl Marx en la
ciudad alemana de Tréveris (18 de mayo
de 1818), lo que dio lugar a numerosas
conmemoraciones en el mundo a cargo
de instituciones de las mas diversas espe-

cies. Dado que Marx ha sido considerado
uno de los pensadores mas influyentes
de todos los tiempos, tales actos fueron
en no pocos casos homenajes apologé-
ticos; pero en otros prosperé un examen
menos comprometido con emociones
e intereses politicos, y mas dirigido a la
evaluacion de los méritos intelectuales
de su obra. Por ejemplo, en los dias 16 y
17 de octubre de 2018 se celebr6 un sim-
posio en la Facultad de Humanidades y
Educacion de la Universidad Central de
Venezuela, con el auspicio del Instituto
de Filosofia, la Sociedad Venezolana de
Filosofia, el Instituto Goethe de Venezue-
la y la Fundacion Friedrich Ebert.

El aprecio intelectual que Marx
desperto hacia el final de su vida (murio
en 1883) y sobre todo la desmesurada
admiracion que suscit6 en amplios cir-
culos durante el siglo XX no se debieron
solamente a la calidad de su obra o a la
valoracion de su desempeno publico,
sino también a un cultivo calculado en
funcion de conveniencias politicas. El
formidable aparato de propaganda del
«socialismo real» creo la impresion de
que Marx siempre gozo6 de general esti-
ma, y que esta no hizo mas que crecer
en cuanto sus ideas fructificaron con el
triunfo bolchevique en la Rusia de 1917
y posteriormente con la toma del poder
por partidos de inspiracion marxista en
China y otros lugares del mundo. En
realidad, durante la mayor parte de su
vida, la influencia de Marx fue modesta
y en algunos periodos casi inexistente.

Fue en la década de 1870 cuan-
do el prestigio intelectual de Marx
cobrod cuerpo, gracias a la publicacion
de El capital (1867). El libro mostra-
ba que la pregonada equidad del in-
tercambio mercantil podia conciliarse
con la explotacion de los trabajadores
asalariados y la profundizacion de las
desigualdades. Describia el conflicto
inherente a los opuestos intereses de
clase y relataba documentadamente el
desarrollo histérico del modo de pro-
duccion capitalista. La critica de la so-
ciedad europea finisecular podia ahora
basarse en una explicacion fundada
tedricamente de su funcionamiento y
no en la simple denuncia moral de la
opresion ni en las ensonaciones diur-
nas del utopismo.

A la publicacion del primer tomo
de El capital debia seguir la de otros
que completaran el cuadro incompleto
que aquel ofrecia. El tema del segundo
volumen era la «reproduccion amplia-
da» y la disolucion por causa de ese
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proceso de los modos precapitalistas
de produccion que habian conducido
a la extincion de las formas sociales
preexistentes (el primer tomo termi-
naba con la «acumulacion originaria»).
La tarea que Marx tenia por delante
consistia en explicar la «génesis de la
renta capitalista de la tierra»; es decir,
la subordinacion de la agricultura al
capital. Su proyecto era estudiarla to-
mando como caso la Rusia posterior a
1861, tras la supresion de la servidum-
bre, siguiendo un camino andlogo al
de la descripcion del desarrollo capi-
talista con Inglaterra como modelo. De
alli que surgiera la interrogante de si el
caso particular de Inglaterra represen-
taba un proceso universal y necesario
de desaparicion historica forzada de
todas las formas de propiedad territo-
rial y produccién rural comunitaria.
En el clima de expectacion creado
por la aparicion del primer tomo —en
los circulos politicos e intelectuales de
lectores cultos— se respondia afirma-
tivamente a esa pregunta. Pero Marx
habia comenzado a experimentar se-
rias dudas que lo condujeron, en lugar
de concluir el esperado segundo tomo
(del que tenia una version manuscri-
ta a la espera de revision), a investigar
la resiliencia de que daba muestras la
comunidad aldeana, en cuanto forma-
cion social primitiva, en diferentes lu-
gares del mundo. Mientras que Marx
era presa de sus reservas, y posponia
indefinidamente la preparacion para
la imprenta de la esperada secuela, el

to revolucionario europeo, y el ruso en
particular, fueran expresion de la puesta
en practica de las ideas de Marx; aunque
en sus ultimos anos Marx cuestionaba
algunas de sus ideas previas y compleji-
zaba ciertos aspectos de su teoria.

Un ejemplo notable es el libro titu-
lado La ideologia alemana. Se ha acepta-
do tradicionalmente que esta obra fue
escrita a cuatro manos por Marx y En-
gels. No obstante, hay en esto un equi-
voco que obedece a causas deliberadas.
De este libro se publico originalmente
un primer capitulo titulado «Yo, Feuer-
bachy. El editor fue David Riazanov y el
texto apareci6 en Moscu durante el afio
1924. Tras una edicion alemana de ese
capitulo en 1926, unos afos mas tarde,
en 1932, vio la luz un libro entero que
recogia aquel primer capitulo y una
coleccion heterogénea de otros textos
provenientes de manuscritos, casi todos
debidos a Marx.

La investigacion contemporanea
ha podido establecer que La ideologia
alemana fue una artificiosa compilacion
hecha por Riazanov y sus colaboradores
alo largo de los afios 20 con el propésito
—que respondia a los intereses politicos
de la naciente Union Soviética— de re-
fundir, cual si hubiera sido un texto tni-
co concebido y escrito ex profeso por
Marx y Engels, planteamientos del pri-
mero que databan de 1859 con lo que
el segundo habia escrito en 1885 (dos
anos después de la muerte de Marx),
sensiblemente influido por el darwi-
nismo reinante (doctrina que suscitaba

Sucesivas generaciones de revolucionarios marxistas se formaron
con textos artificiosamente compuestos, que no siempre respondian

a los propdsitos de Marx

movimiento revolucionario europeo,
estimulado por la aparicion del primer
tomo y por los planteamientos de Marx
y Engels formulados en textos anterio-
res, y convencido de que el advenimien-
to de la sociedad «socialista» era no solo
inevitable sino inminente, alcanzaba
nuevas formas de organizacion.

La formacion de un vigoroso mo-
vimiento socialdemocrata en Alemania
a comienzos del siglo XX y la cons-
truccion del partido revolucionario en
la Rusia zarista exigian un cuerpo de
textos destinados a la pedagogia antica-
pitalista para la formacion de cuadros.
En este contexto sociopolitico, los ideo-
logos de la revolucion consideraban de
la mayor importancia que el movimien-

ciertas reservas en Marx), sobre la llama-
da «concepcion materialista de la his-
toria» atribuida a Marx, expresion que
tuvo su origen en las mismas maniobras
exegético-editoriales llevadas a cabo por
Riazanov y sus acolitos. Gared Stedman
Jones, en su monumental biografia de
Marx (Karl Marx, ilusion y grandeza, Ma-
drid, Taurus, 2018), advirtio, basado en
solida evidencia documental y minucio-
sos estudios criticos contemporaneos,
que habia «evitado deliberadamente
toda cita que sugiera implicitamente que
existio en efecto un libro o texto integral
con el titulo de La ideologia alemana»
(Jones, 2018: 733-734, nota 80).
Cuando se hace referencia a la
influencia del pensamiento marxista
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sobre generaciones de pensadores y
actores politicos, asi como sobre so-
ciedades enteras desde las postrimerias
del siglo XIX y sobre todo a lo largo del
siglo XX, conviene preguntarse si los
dolorosos resultados politicos y socia-
les a la vista son imputables a Marx o si
se deben, mas bien, a la manipulacion
interesada y a la distorsion simplifica-
dora y oportunista de algunas de sus
ideas practicada por élites dirigentes
que decfan actuar en su nombre. k!

RESISTENCIA CIVIL: ;POR QUE
AHORA?

Maria Gabriela Mata Carnevali,
profesora de la Universidad Central de
Venezuela / @mariagab2016

Solo los medios justos producen
resultados justos
MAHATMA GANDHI

a Primavera Arabe, #MeToo y Stri-

ke 4 Climate Action en Australia
son formas relativamente recientes de
hacer politica. La primera inquietud
gira en torno al elemento detonador.
Le Monde Diplomatique hace referencia
a un clasico de Barrington Moore que
puede dar pistas al respecto. Su traba-
jo, escrito en un momento en el que
los académicos intentaban compren-
der las grandes oleadas de protestas de
los afios sesenta y setenta en Estados
Unidos, aporta una nueva perspectiva.
A la pregunta de «;por qué la gente se
rebela?» contrapone otra: «;por qué no
lo hace mas seguido?». La injusticia es
una constante a lo largo de la historia,
asi que no puede ser considerada el
unico factor causal.

Con base en una minuciosa revi-
sion de documentos referidos al com-
portamiento de la clase obrera alemana
entre 1848 y los anos treinta del siglo
XX, que soporto largamente condicio-
nes desfavorables antes de rebelarse,
Moore concluye que el mantenimiento
del statu quo depende de las concesio-
nes que los «opresores» hagan a los
«oprimidos» (Le Monde Diplomatique,
enero, 2019); en otras palabras, la ge-
rencia que se haga de la voluntad de
cambio. Si se sigue esta linea de pen-
samiento podria pensarse que los le-
vantamientos populares surgen de la
frustracion generalizada con la politica
convencional de «arriba hacia abajo»,
sin real «voluntad de escucha», inde-




pendientemente de la forma de gobier-
no. El caso es que construir alternati-
vas resulta, a veces, mas complicado de
lo que parece.

Cuando estos movimientos irrum-
pen y convulsionan la vida publica se
sabe en contra de qué van, pero las pro-
puestas escasean y la falta de liderazgo
dificulta las negociaciones. Si se exigen
cambios en la relacion social, como en el
caso de #MeToo contra el acoso sexual
y la violencia de género, pueden verse
resultados interesantes que dejan una es-
tela positiva. A un ano de la campana, di-
rectores de distintos organismos ptblicos
y privados, ministros y hasta primeros
ministros han sentido la presion y acaba-
do renunciando: mas de 200 altos cargos
solo en Estados Unidos; Mobashar Jawed
Akbar, ministro adjunto de Relaciones
Exteriores de India; Damian Green, vi-
ceprimer ministro de Gran Bretafia. Sin

dente Emmanuel Macron para manejar
el explosivo descontento de las clases
medias por el aumento de precio de
los combustibles, medida adoptada
para honrar los acuerdos de Paris so-
bre cambio climatico, sin considerar
la pérdida del poder adquisitivo que
aqueja a la mayoria? La cuestion se le
ha salido de las manos y el malestar no
deja de crecer, sobre todo en las areas
rurales, donde el tipo de trabajo y las
largas distancias son factores agravan-
tes. ;Con quién va a negociar si no hay
cabezas visibles? ;Como afectara esto
su liderazgo en la Union Europea de
cara a las elecciones parlamentarias en
mayo? Demagogos es lo que sobra y el
cambio climatico es un tema elastico.
Justamente el cambio climatico es la
causa del movimiento escolar en Austra-
lia, pero a la inversa. En una onda idea-
lista, nifos y jovenes salieron a la calle en

Lo comtin es que los movimientos sin lideres enfrenten serios
cuestionamientos sobre su legitimidad. La clave esta en los

métodos de lucha

embargo, los cambios profundos del mo-
delo imperante requieren procesos inclu-
sivos de decisiones, una estructura que
permita las negociaciones y con quien
negociar. Lo otro es simple y llanamente
un cambio de modelo. A veces toca, pero
hasta para eso hay que organizarse.

Durante las revueltas en serie de la
llamada Primavera Arabe, que viera luz
en Tanez en 2011, era innegable que la
poblacion estaba harta de los gobiernos
autoritarios tan extendidos en el mundo
musulman. La rabia acumulada era tal
que el fosforo de un joven que decidio
prenderse fuego basto para incendiar Ta-
nez, Egipto, Yemen, Libia y Siria. Lamen-
tablemente, en la mayoria de los casos no
hubo acuerdo previo sobre como llenar
el eventual vacio de poder y ha quedado
un halo de frustracion. Entre las excep-
ciones, por su originalidad, vale la pena
mencionar el experimento democratico
kurdo en la frontera siria.

En Francia, tras anos de derrotas
sociales, ahora un movimiento inédito
por su heterogeneidad ha obligado al
gobierno a abjurar de su «ortodoxia
presupuestaria». Los «chalecos amari-
llos» no se han dejado enganar por la
oposicion entre proteccion del clima y
poder adquisitivo; pero, practicamen-
te, nO cuentan con una estrategia para
invertir la situacion, que es comun a la
Union Europea. ;Como hara el presi-

noviembre pasado a pedir acciones. El
Strike 4 Climate Action, inspirado por
la estudiante sueca Greta Thunberg de
15 anos, revoluciono al pais entero. Esto
parece mas facil de resolver, pues alguna
accion podra emprender el Gobierno,
asi sea simbolica. Pero este es un caso
especial por donde se le mire. Nadie va
a cuestionar la legitimidad de las deman-
das de estos muchachos.

Lo comun es que los movimientos
sin lideres enfrenten serios cuestiona-
mientos sobre su legitimidad. La clave
esta en los métodos de lucha. El gobierno
de Macron ha usado la violencia observa-
da en Paris y otros lugares para afirmar
que el movimiento de los «chalecos ama-
rillos» es ilegitimo y antidemocratico.
Mahatma Gandhi y Martin Luther King
se dieron cuenta de que la accién no vio-
lenta niega a las autoridades esta linea de
ataque. Por el contrario, la violencia uti-
lizada al reprimir movimientos pacificos
ayuda a construir su legitimidad y obte-
ner respaldo mundial.

En Venezuela la sordera guberna-
mental es mayuscula. Desde el 10 de
enero, el pais enfrenta una abierta usur-
pacion del poder. La Asamblea Nacional,
anico 6rgano legitimo restante, resiste
gallardamente en la figura de su nuevo
presidente Juan Guaido, quien requiere
apoyo popular para crear las condiciones
que permitan la conformacion de un go-

bierno de transicion y el llamado a elec-
ciones libres. ;Lo tendra? Las protestas
masivas en afnos pasados no dieron los
resultados esperados y la gente esta des-
motivada. Sin embargo, es menester re-
tomar las calles. Asi lo exige el momento
histérico y asi lo entienden las personas
que, cada vez en mayor nimero, espon-
taneamente y sin mucha articulacion, co-
mienzan a manifestar su malestar por la
falta de servicios basicos y la corrupcion,
entre muchos otros males que se resu-
men en los conceptos de Estado fallido
y «emergencia humanitaria complejax.
Por supuesto, esto solo no es garantia de
cambio. Las Fuerzas Armadas y la comu-
nidad internacional tienen funciones que
ejercer.

Nada que agregar, o quizas si,
una advertencia final para todos los
actores involucrados: el despertar de
las mayorias normalmente silenciosas
que los gobiernos dicen representar y
de las que, en el mejor de los casos,
no se espera sino el voto, puede ser in-
controlable. Para que el resultado sea
el esperado habra que tener conciencia
de los medios. B!

EMERGENCIA HUMANITARIA:
EL TURNO DE LAS ONG

Maria Gabriela Mata Carnevali, profesora
de la Universidad Central de Venezuela.

as organizaciones no gubernamenta-

les (ONG), por su moderna trascen-
dencia, son consideradas el principal
cauce por el cual se manifiesta la aspira-
cion mundial de proteger los derechos
humanos. Aunque todavia no se les
valore como personas juridicas interna-
cionales, en el sentido estricto de la ex-
presion, nadie puede discutir que, por
los muchos papeles que han asumido,
forman parte de los mas importantes
actores del derecho internacional. En
Venezuela existe una gama muy amplia
de asociaciones civiles que persiguen
fines distintos en los ambitos cultural,
humanitario, politico, deportivo, aca-
démico, social, religioso, cientifico, etc.,
con base en los derechos y prerrogati-
vas consagradas en el articulo 52 de la
Constitucion, y que bien pueden res-
ponder al nombre de ONG.

Para el hoy cuestionado gobierno
de Nicolas Maduro, y antes para el de
Hugo Chavez, las ONG no son actores
inocentes, porque cumplirian funciones
especificas, de acuerdo con la «agenda
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imperialista norteamericana». En su
opinion, han servido de fachada para
el financiamiento de causas golpistas,
por lo que no pasan de ser agentes de la
«guerra hibrida» contra la «Venezuela
bolivariana». En particular, sus criticas
se dirigen al grupo de organizaciones
que defienden los derechos humanos.
Asi, no es de extranar que hayan inten-
tado entorpecer su trabajo.

El Tribunal Supremo de Justicia
determiné en 2010 que las organiza-
ciones receptoras de financiamien-
to del exterior pueden ser juzgadas

derechos sociales y un acelera-
do aumento de la pobreza.

Por mas contundentes que parezcan
sus declaraciones, lo cierto es que,
dado el creciente numero de organi-
zaciones integrantes del denominado
«Movimiento por los Derechos Hu-
manos» en Venezuela, es dificil hacer
generalizaciones. Algunas como Hu-
man Rights Watch tienen, en efecto,
lazos con Estados Unidos, Canada o la
Union Europea, y no ocultan su prefe-
rencia por la ideologia liberal. Otras se

«Los derechos humanos son universales y punto». Las ONG en
Venezuela responden, sin excepcion, a este principio y tienen un
papel protagonico e historico en la gerencia de la ayuda humanitaria

por «traicion a la patrias. A su vez,
la Asamblea Nacional, controlada
en aquel entonces por el chavismo,
sanciond una ley que impedia recibir
financiamiento internacional a organi-
zaciones dedicadas a la «defensa de los
derechos politicos» o el «control sobre
los poderes publicos».

iSon en verdad «engendros del
imperialismo»? ;Organizaciones al
servicio de Estados Unidos como afir-
ma el gobierno? Inti Rodriguez res-
ponde en nombre de Provea (2018):

Esta organizacion... ha sido
siempre coherente con sus
principios en defensa de los de-
rechos humanos, independien-
temente de la identidad ideolo-
gica o social de la victima. De la
misma manera que velamos por
los derechos de los detenidos
por el golpe de Estado del 4 de
febrero y 27 de noviembre de
1992, defendimos la gratuidad
de la educacion y la seguridad
social en los afios 90, solicita-
mos medidas cautelares a favor
de Hugo Chavez en abril de
2002, condenamos la represion
en 2014 y 2017, denunciamos
los abusos de la OLP en 2015 y
2016, condenamos la detencion
arbitraria de Leopoldo Lopez
en 2014 y de Miguel Rodriguez
Torres en 2018. De esa misma
manera seguimos y seguiremos
denunciando las graves viola-
ciones de derechos humanos
cometidas por la dictadura de
Nicolas Maduro, en un contex-
to de severos retrocesos en los

cuidan mucho de mantener indepen-
dencia de criterio, mientras que cierta
cantidad se abstiene por completo de
emitir opiniones politicas.

Pero luce mezquino cuestionar la
coherencia y el compromiso que han
mostrado, en general, estas organiza-
ciones con respecto a la situacion de
«emergencia humanitaria compleja»
que han ayudado a definir. Pudiera de-
cirse que, conscientes de la importan-
cia de los datos, las ONG de derechos
humanos en el pais se concentran en
el registro y la documentacion de las
violaciones sistematicas de los dere-
chos, a fin de acompanar a las victimas
y hacer publicos los atropellos ante la
comunidad nacional e internacional,
lo que ha sido determinante al justifi-
car la inclusion de Venezuela en la lista
de paises que padecen una crisis hu-
manitaria en su version mas grave, que
alude no a una situacion producto de
desastres naturales o conflictos arma-
dos, sino a una situacion estructural
atribuida a los Estados fallidos.

En cambio, de parte del gobierno,
se nota una tendencia «relativizante»
en esta materia, propia de regimenes
autoritarios. Como bien apunta Carlos
Chipoco (2010: 181):

En América Latina podemos
identificar tres nociones que
relativizan el valor universal
de los derechos humanos; rela-
tivizacion que permite a algu-
NOS grupos sostener que ciertas
personas carecen de DDHH (o
que algunos tienen mas dere-
chos que otros): (a) la nocion
de seguridad nacional, (b) el
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relativismo cultural, (¢) la idea
de que los derechos son solo
de clases y no de individuos.

La nocion de seguridad nacional es
utilizada para negarles sus derechos en
tanto personas a los insurgentes o te-
rroristas, y, en la practica, a todo aquel
que se oponga al gobierno. El relativis-
mo cultural va contra el universalismo
de los derechos humanos en el sentido
de que irrespetaria las particularidades
de las diferentes culturas.

La idea de que los derechos hu-
manos son solo de clases se basa en
el hecho de que algunos menos favo-
recidos econdmicamente no pueden
acceder a todos los derechos. Entonces
habria que promoverlos selectivamente
entre las clases para salvar esta brecha.

De la mano con Chipoco puede
afirmarse: «los derechos humanos son
universales y punto». Y las ONG en
Venezuela responden, sin excepcion,
a este principio. Qué bueno que sean
ellas las escogidas por la Asamblea Na-
cional, hoy dignamente presidida por
Juan Guaido, para supervisar la distri-
bucién de la ayuda humanitaria. Cla-
ro, primero hay que resolver el asunto
de si entra y como entra. Bl
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¢ESTA EN SU OCASO LA OFERTA
PUBLICA DE ACCIONES?

Carlos Jaramillo, director académico
del IESA

Los lectores mayores de cuarenta
anos probablemente recordaran la
ilusion de todos los emprendedores
que montaban una puntocom: conse-
guir rapidamente un inversionista que
comprara el proyecto y les diese una
cantidad importante de dinero con la
cual, eventualmente, montarian una
siguiente aventura de negocios o finan-
ciarian un retiro temprano en La Tos-
cana. Hoy las cosas son muy diferentes
en los paises desarrollados.




En primer lugar el numero de
empresas cuyas acciones se cotizan
en bolsa ha disminuido, debido a la
consolidacion de sectores industriales
mediante fusiones y adquisiciones de
empresas publicas financiadas con di-
nero muy barato gracias a la inyeccion
de liquidez de la Reserva Federal. El

de los fundadores y de los participantes
en las rondas previas de financiamiento
privado.

:La solucion? Facilitar a los fon-
dos de pensiones y otros mecanismos
de ahorro programado la participacion
por cuenta de sus clientes —es decir, los
individuos— en el mercado privado de

En los paises desarrollados la oferta de nuevos titulos accionarios
ha disminuido. En su lugar, las nuevas empresas recurren a un
creciente mercado privado de capitales para conseguir dinero

numero de acciones en circulacion ha
disminuido, también, por los planes
empresariales de recompra de accio-
nes. Entre 1997 y 2015, la cantidad
de dinero destinada a la recompra de
acciones super6 en 3,5 billones de do-
lares el monto de recursos levantados
con nuevas emisiones. En la actualidad
cotiza un catorce por ciento menos de
las empresas que lo hacian en 1975.

En segundo lugar las nuevas em-
presas tienen menor propension a salir
a bolsa tempranamente que sus homo-
logas de la década de los noventa. Esto
se debe a la habilidad de sus duenos
para conseguir dinero en un creciente
mercado privado de capitales. Al evitar
el levantamiento de fondos via la oferta
publica de titulos valores, las nuevas
empresas evitan tanto los costos del
cumplimiento de regulaciones en los
que incurren quienes cotizan en bolsa
como el escrutinio constante de inver-
sionistas institucionales y analistas de
los grandes bancos de inversion.

Esta tendencia puede apreciarse
en el hecho de que, en 1996, las com-
panias que salian a bolsa en una oferta
publica inicial (IPO, por sus siglas en
inglés) lo hacian a los 3,6 afios con-
tados a partir de su fundacion; en la
actualidad ese numero se ha elevado a
7,7 anos. Asimismo, una empresa pro-
medio en 1996 captaba privadamente
antes de la IPO aportes de capital por
el orden de 12,2 millones de dolares;
hoy ese numero se ha elevado a 97,9
millones de dolares. Aunque estas ci-
fras se refieren a Estados Unidos, algu-
nas fuentes secundarias sugieren que el
mismo fenomeno sucede en el Reino
Unido y en la eurozona.

La reduccion de la oferta de nue-
vos titulos accionarios acttia contra los
inversionistas individuales. Cuando las
companfas abran su capital al publi-
co, en general via IPO, buena parte de
la creacion de valor quedara en manos

capitales. Tal idea, aunque atractiva, trae
consigo un gran desafio para los regula-
dores, pues los flujos de informacion en
este mercado son mucho menores que
en los de oferta ptblica, la liquidez de los
titulos es muy restringida y cualquier in-
tento de regularlos enfrenta la reticencia
de los emprendedores, que buscan los
mercados privados de capitales para evi-
tar los costos de la regulacion y el escru-
tinio de un mayor grupo de actores. k!

NOTAS ESTRUCTURADAS: UNA
OPCION ADICIONAL

Claudia Martinez, ejecutiva de cuenta
de inversiones de Kapital Consultores.
Gioconda Bolinches, representante
registrada en Portfolio Resources Group
y consultora externa de Lifeinvest Asset
Management

Un inversionista permanece atento
a la aparicion de oportunidades
para mejorar la tasa de retorno de sus
inversiones. De alli que siempre pase
revista a los rendimientos de los acti-
vos convencionales de inversion (bo-
nos y acciones). Pero la mayoria de las
veces no consigue en ese mercado la
ganancia que desea.

En la dltima década el mercado
bursatil estadounidense renté anual-
mente un promedio de 14,29 por cien-
to; sin embargo, el afo pasado arroj6 una
pérdida de 5,23 por ciento, medido por
el S&P 500. En ese arfo se experimento
una volatilidad (variacion de precios) no
vista desde 2008; una circunstancia que
recordo a propios y extraiios la esencia
y el rasgo caracteristico de las acciones.
Durante ese mismo lapso, los retornos
de la renta fija (bonos) disminuyeron
en promedio, como consecuencia del
dinero inyectado en la economia tras la
crisis de 2008. Fijar como objetivo el
mantenimiento de tasas cercanas —o

iguales— a cero incentivo la emision
de deuda corporativa, dado que brin-
daba a las empresas la posibilidad de
levantar capital a bajo costo. En 2017,
el monto emitido en deuda corporati-
va alcanzé 1,65 billones de dolares (el
mayor valor en dos lustros), y en 2018
fue 1,33 billones.

Hoy el bono del Tesoro con venci-
miento a diez aflos —activo sin riesgo—
renta 2,65 por ciento. El promedio de
los bonos de grado de inversion medi-
do por el indice ICE BofAML US Cor-
porate BBB Effective yield es 4,37 por
ciento. Los bonos de alto rendimiento,
medido por el indice ICE BofAML US
High Yield Master II Effective yield,
paga 6,05 por ciento. En conjunto, los
rendimientos ofrecidos no son llama-
tivos para muchos inversionistas. Los
inconformes acuden a sus asesores de
inversion para informarse acerca del
mundo de los instrumentos financie-
ros no convencionales. Una opcion
que siempre resalta es la de los llama-
dos productos estructurados.

Los productos estructurados son
inversiones que combinan activos sub-
yacentes —acciones, bonos, materias
primas e indices— con un componente
derivado —futuros, opciones, swaps—
y ofrecen una renta atractiva al inver-
sionista. Tienen un caracter hibrido,
porque presentan caracteristicas de un
bono —ofrecen flujo de caja— y en
determinadas condiciones pueden obli-
gar al inversionista a cambiar el capital
invertido por el activo subyacente: una
combinacién de certificado de deposito
a plazo con la venta de un put. Por ser
compuestos en su configuracion, limi-
tan el potencial de pérdidas y ganancias
seglin parametros preestablecidos. Algu-
nos preservan el capital y otros brindan
la participacion preestablecida de un ac-
tivo de renta variable. Hay también los
que garantizan un porcentaje de capital,
aunado a la revalorizacion de una cesta
de activos. Estan, ademas, los que prote-
gen el capital frente a un porcentaje de
pérdidas en una canasta de activos y ga-
rantizan el pago de un cupon.

Los productos estructurados son
protagonistas en las carteras de los in-
versionistas que, para obtener mayo-
res rentas, estan dispuestos a comprar
instrumentos pensados para limitar la
volatilidad de los instrumentos de alto
riesgo: ofrecen mayor rentabilidad que
la renta fija o incluso que el mercado de
renta variable. Tal seria el caso de una
nota estructurada multi barrier reverse
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convertible de tres acciones con barrera

europea de 30 por ciento y vencimien-
to de 12 meses, cupén de 9 por ciento
anual (frecuencia mensual) y observa-
cion autocall al ciento por ciento a partir

la barrera es europea (como en el
ejemplo), la nota estructurada no
puede ser redimida antes de la fe-
cha de vencimiento, aunque se haya
registrado en el precio del activo

Las notas estructuradas tienen un caracter hibrido: ofrecen flujo
de caja y pueden obligar al inversionista a cambiar el capital

invertido por el activo subyacente

del cuarto mes. ;Como puede entender
un inversionista sin erudicién financie-
ra un instrumento con una denomina-
cion tan larga y precisa? Es necesario
aclarar algunos conceptos.

*  Activos subyacentes: activos que
componen la nota estructurada;
por ejemplo, acciones de Facebook
(FB), Citigroup (C) y CVS Health
(CVS).

*  Plazo de la inversion: tiempo de vi-
gencia de la nota; por ejemplo, doce
meses.

*  Ingreso: flujo de caja ofrecido, acu-
mulativo o distributivo; por ejem-
plo, ingresos distributivos pagados
mensualmente.

*  Cupon: tasa de interés ofrecida a
los inversionistas; por ejemplo, 9
por ciento anual y pagada men-
sualmente.

*  Observacion: revision de precios de
los activos subyacentes a una fecha
predeterminada; por ejemplo, a par-
tir del cuarto mes para garantizar la
recepcion de los beneficios (cupon o
interés) a los inversionistas.

e Autocall al ciento por ciento (au-
tocall barrier): limite superior de la
nota (si al momento de la obser-
vacion de la nota todos los activos
subyacentes se cotizan por encima
del valor comprado se procedera a
«levantar» la nota y se redimira al
ciento por ciento). El inversionista
recibird su capital invertido mas los
cupones que haya acumulado por
el tiempo de vigencia de la nota.

e  Limite inferior (protection barrier):
porcentaje maximo de caida de los
activos; por ejemplo, 30 por ciento.

e (apital invertido. Existen dos tipos
de notas estructuradas en cuanto
a la preservacion del dinero inver-
tido: proteccion total y proteccion
condicionada (de barrera europea
0 de barrera americana). Cuando la
barrera es americana, la nota caduca
cuando algun activo subyacente cae
al porcentaje establecido. Cuando

una caida superior al limite inferior
establecido. Esto implica que luego
del vencimiento de la nota seria
cuando se podria verificar si al-
gun activo perdio efectivamente el
porcentaje establecido (protection
barrier) o incluso mas. El inversio-
nista recibe la totalidad del capital
invertido en la accion que perdio
determinado monto o la que regis-
tro el peor desempetio por encima
del porcentaje establecido.

En el ejemplo, la barrera es europea
al 30 por ciento. Esto quiere decir
que si algtin activo subyacente (Face-
book, Citigroup, CVS Health) cae 30
por ciento o mas durante los proximos
doce meses la nota no podra ser redi-
mida. Pero, si en el momento de la ob-
servacion del altimo mes de vigencia
de la nota (el mes doce) una de las tres
acciones experimenta una caida del 30
por ciento o superior, el inversionista
recibira la accion que haya tenido peor
desemperio al precio inicial de cuando
se emitié la nota.

Cuando no se registran eventos de
barrera (alza o caida de activos subya-
centes) el inversionista termina disfru-
tando un ingreso en cada observacion
efectuada (un cupon mensual en el
ejemplo) y obtiene a la fecha de ven-
cimiento la devolucion de su capital.
Si en el ejemplo propuesto ocurre un
evento de barrera, los inversionistas
reciben una redencion temprana (au-
tocall barrier): el cupon por el numero
de meses establecidos mas la devolu-
cion del capital. Si aplica la proteccion
de barrera europea, los inversionistas
reciben los cupones por doce meses
y, luego del vencimiento, las acciones
que hayan tenido el peor desempe-
no del porcentaje establecido (30 por
ciento) o superior.

La nota estructurada es un activo
ideal para catalizar los rendimientos de
las carteras de inversion. Pero hay que
prestar atencion a los siguientes factores
de riesgo:
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*  Reputacion del emisor: al comprar
este tipo de activos se asume el ries-
go del emisor; por ende, la credibili-
dad del emisor es muy importante.

*  Liquidez: Gnicamente se puede salir
del activo si existe un comprador
interesado; de no existir, puede que
el activo no se venda a un precio ra-
zonable en el mercado.

* Riesgo de mercado: no conviene
subestimar la posibilidad de que
el precio del activo no se com-
porte segun las expectativas mas
optimistas.

*  Riesgo de moneda: si el activo sub-
yacente estd denominado en una
moneda foranea los inversionistas
aceptan de manera indirecta una
eventual pérdida de valor, asi el pre-
cio del producto varie de manera
positiva.

Indudablemente, las notas estructuradas
son activos que complementan las car-
teras de inversion diversificadas, junto
con acciones y bonos. Incluso pueden
ofrecer retornos positivos, cuando los
resultados de algunos referentes del mer-
cado, como los indices, sean negativos.
También ofrecen flexibilidad, porque se
ajustan a cualquier estrategia personal de
inversion. Pero algunos consideran que
entranan un alto costo en comparacion
con sus beneficios. Lo interesante es que
en el mercado se encuentra de todo y
para todos. Bl

JACK BOGLE: EL LEGADO

Carlos Jaramillo, director académico
del IESA

|1 pasado 16 de enero murio Jack
Bogle, fundador del Vanguard, el
banco de inversion lider en el segmento
de fondos mutuales y fondos cotizados
(ETE en inglés), y promotor del uso de
fondos de inversion indizados (que re-
plican la composicion de una cartera de
referencia, bien sea de acciones, bonos,
materias primas, monedas, etc.) en las
carteras de inversionistas individuales.
Bogle sera recordado no solamente por
poner la piedra angular de una industria
que a finales de 2018 controlaba activos
financieros por el orden de diez billones
de dolares, sino también por atreverse a
cuestionar creencias muy arraigadas en
el mundo de la inversion de titulos de
oferta publica.
Si bien la estrategia de invertir en
carteras indizadas era conocida para los



inversionistas institucionales, cuando
se funda Vanguard, Bogle vio la opor-
tunidad de crear vehiculos de inversion
asequibles al publico en general. Con el
paso de los afios, gracias a los abundan-
tes datos sobre precios de instrumentos
de oferta publica, se ha comprobado
que en muchas situaciones el desem-
perio de los gerentes de carteras activas
—que se construyen con las percep-
ciones de sus administradores sobre el
rendimiento futuro de titulos de oferta
publica— no es superior al de los de
carteras indizadas, aunque cobran una
prima por su «conocimiento experto»
sobre los mercados financieros.

Si quienes dicen que saben no
siempre saben, ;qué sentido tiene pa-
gar por un conocimiento que no es
tal? A partir de este cuestionamiento,
y gracias a la masiva oferta de fondos
indizados liderada por Vanguard, la
industria de la inversion en titulos va-
lores cambi6 para siempre.

Al cuestionamiento del pago de
primas adicionales a los gerentes de
fondos activos han seguido las presio-
nes para hacer mas explicitos los car-
gos que los bancos de inversion cobran
por la venta de informacion a sus clien-
tes, y por las transacciones de compra
y venta de titulos valores. Para nadie
es un secreto que el paso siguiente a la
revelacion de costos es la lucha de los
clientes por su reduccion, y la apari-
cion de nuevas tacticas comerciales en
las cuales las instituciones financieras
competidoras ofrecen los mismos ser-
vicios por menos precio y en algunos
extremos hasta gratis.

No es de extraiar entonces que
grandes inversionistas institucionales
se nieguen a pagar por el uso de la in-
formacion de los departamentos de in-
vestigacion de los bancos de inversion,
o0 que hayan surgido fondos mutuales
y ETF que ofrecen sus vehiculos de
inversion a cero costo. Estas presiones
competitivas en los paises desarrolla-
dos se van a trasladar a Latinoaméri-
ca en la medida en que la tecnologia
abarate los costos de interaccion entre
clientes e instituciones, mejore la edu-
cacion financiera de los inversionistas
y los mileniales comiencen a manejar
tanto su dinero como el de sus padres.

No en vano Jack Bogle era cono-
cido en la industria de la inversion en
titulos valores como el gran «disruptor».
Bogle ensei6 que la democratizacion del
uso de instrumentos financieros tiene
que ser un norte de quienes buscan

innovacion en el area; pues, aunque a
corto plazo merme la rentabilidad de la
industria, a largo plazo surgird un mer-
cado mas grande, mas inclusivo y mas
preparado para atender las necesidades
de los inversionistas en un mundo en
transicion. Bl

FINANZAS FAMILIARES: LA ULTIMA
FRONTERA DE LA TRANSPARENCIA

Carlos Jaramillo, director académico
del TESA

La revista Barron’s dedico el articulo
central de su edicion semanal a un
tema incomodo: el impacto de los au-
xilios financieros a los hijos adultos en
las finanzas personales de sus padres,
sobre todo cuando los progenitores es-
tan a punto de retirarse o, efectivamen-
te, lo han hecho.

Muchas veces los articulos sobre
finanzas personales para el contexto
estadounidense deben ser tomados
«con un grano de sal», para aplicarlos
a otras realidades nacionales. Pero en
esta ocasion hay reflexiones que tie-
nen caracter universal. Por ejemplo, en
encuestas con adultos mayores para el
articulo mencionado, el 75 por ciento
de los entrevistados afirmo poner los
intereses financieros de sus hijos por
encima de los propios. En efecto, el
ochenta por ciento de los padres reco-

puedan construir expectativas realistas
acerca de sus progenitores.

La transparencia financiera en el
seno familiar es particularmente relevan-
te en el caso de empresas familiares. Los
consultores en el area encuentran, con
mucha frecuencia, que los accionistas pa-
sivos (los que no trabajan en el negocio)
—generalmente, conyuges, hijos y her-
manos— ignoran los grandes temas fi-
nancieros de las empresas de las que son
copropietarios. En general, les cuesta en-
tender que la gran mayoria de los activos
empresariales no son liquidos y que toda
solicitud econoémica, cubierta con recur-
sos de la empresa, debe formar parte de la
planificacion financiera del negocio.

Los consejos familiares son espa-
cios disenados para que los conductores
de los negocios tengan la oportuni-
dad de compartir, con otros miembros
del clan, informacion que les permita
entender el desempenio de los activos,
los planes de la empresa, las principa-
les amenazas que enfrenta su sector
de actividad y, en ultima instancia, el
engranaje de toda esta informacion en
una politica de devolucion de recursos
a los accionistas via dividendos y re-
compra de acciones.

Inversiones de gran magnitud,
como vivienda y educacion, deben ser
tomadas muy en cuenta por cada indivi-
duo, desde mucho antes de formar parte
del mercado laboral. En la gran mayoria
de las grandes ciudades del mundo, los

Los padres deberian discutir con sus vastagos acerca de las
realidades econdmicas del niicleo familiar. Educar es también
enseiiar a los hijos a manejar como adultos las restricciones del

entorno

noce ayudar regularmente a sus hijos a
cubrir sus compromisos financieros y
dedicar a tales menesteres alrededor de
500.000 millones de dolares al afio (un
poco mas del doble de lo que aportan a
sus fondos de jubilacion).

En un mundo ideal, donde las
comunicaciones interpersonales son
fluidas, los hijos tendrian un claro enten-
dimiento no solo del musculo financiero
de sus mayores, sino también del volu-
men de compromisos que deben cubrir
con los haberes acumulados durante su
vida productiva. Lamentablemente, la
opacidad predomina en estos temas y
tal vez quien tenga tiempo para recti-
ficar deberfa comenzar por discutir con
sus vastagos sobre las realidades eco-
nomicas del nucleo familiar, para que

profesionales jovenes no estan en capa-
cidad de comprar, y en algunos casos
ni siquiera alquilar, viviendas. Ante los
grandes desafios del futuro, una de las
pocas decisiones que esta en las manos
de cada uno es comenzar cuanto antes
un plan de ahorro programado; y en el
caso venezolano, en moneda dura, pese
a todas las limitaciones identificables.
Las familias convencidas de que
la educacion es la gran transferencia
de riqueza intergeneracional no deben
olvidar que este tema abarca no solo
la adquisicion de competencias para
la vida laboral, sino también ensenar
a los hijos a manejar como adultos las
restricciones del entorno. Un adulto
«bien educado» es alguien «autosos-
tenible», financieramente hablando. B
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VOLVER A L0 BASICO:

GINCO TENDENCIAS DEL GOMERGIO
MINORISTA Y GUATRO MODELOS
DE NEGOCIOS

Hay varias claves del éxito en el comercio minorista de hoy. Algunas no
requieren innovar sino volver a lo basico. Otras, en cambio, exigen reenfocar
el comercio: decidir hacia dénde va y cual funcién quiere cumplir.

Hermann Petzold Rodriguez

LA TECNOLOGIA comienza a ser parte del comercio minorista. Esa transformacion es meritoria,
pero muchas empresas obvian lo mas basico de los procesos de transformacion digital: su implementacion
y el grado de aprendizaje y satisfaccion del cliente. La transformacion digital es un complemento de algo
mucho mas grande que recibe el consumidor.

Hace algunos anos el cliente era lo primero y siempre tenia la razon. Ahora el cliente es el centro de
todas las areas de las cuales depende el funcionamiento de un comercio minorista. Si se hace la analogia con
el plano humano y sensible, no es lo mismo querer a una persona que pensar todo el dia en ella.

Hay varias claves del éxito en el comercio minorista de hoy. Algunas no requieren innovar sino volver
a lo basico. Otras, en cambio, exigen reenfocar el comercio: decidir hacia donde va y cual funcion quiere
cumplir, independientemente del rubro (alimentacion, moda, servicios, tecnologia, libros...).

Experiencia

Hace poco solo existian tiendas de barrio o quincallas que ofrecian un servicio personalizado. El dueno co-
nocia a sus clientes y a sus descendientes, sus gustos y la frecuencia de visita. Eso era personalizacion, pero
sobre todo experiencia y satisfaccion.

La experiencia no es un asunto de productos de alto precio o lugares de lujo. Tiene que ver con la ex-
pectativa del cliente comparada con lo que le «entrega» el comercio. Nueva York, por ejemplo, es una de las
ciudades con mas experimentos de grandes marcas en los puntos de venta. Alli fue donde Apple establecio
una de sus primeras tiendas. Recientemente, su competidor Samsung estableci¢ una tienda «insigniax.

Cuando se entra a la tienda de Samsung impacta el ambiente que permite interactuar con todos sus
productos. Lo primero que se ve es un DJ, luego sigue una visita con realidad aumentada y finaliza con la
posibilidad de usar los teléfonos, las computadoras y los electrodomésticos. ;Cuanto vende esta tienda al
ano? Nada. Su objetivo es captar clientes que posean un interés genuino. La experiencia del cliente no tiene
que ver con precios. Tiene que ver con como se muestra la marca que el cliente percibe y consume.

Cercania

Estar a poca distancia de un punto de venta dejo de ser relevante en muchos comercios. El contacto fisico
no es esencial, pero si sentirse cerca. Dos personas pueden estar a kilometros una de la otra y, sin embargo,
sentirse como si estuvieran en un mismo sillon. Lo mismo ocurre con el comercio. La cercania tiene que ver
con usar aplicaciones que permitan comprar y pagar un servicio.

Hermann Petzold Rodriguez, consultor en comercio minorista y especialista en tendencias de mercado / hermann196@gmail.com
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Volver a lo bésico: cinco tendencias del comercio minorista y cuatro modelos de negocios  TEMA CENTRAL

Walmart y Amazon estan cerca del consumidor cuando le
llevan sus pedidos el mismo dia que los ordena o cuando se los
prepara para que los busque en sus tiendas. Cercania es tam-
bién el grado de «confianza» de entrar a la casa del cliente y
acomodarle sus compras. Las tiendas de superdescuentos (hard
discount) operan con bajos costos, pero con una experiencia aus-
tera y digna que se traduce en productos de calidad al mejor
precio. En Colombia, los supermercados ARA, del grupo Je-
rénimo Martins, por ejemplo, estan separados unos de otros a
una distancia de once minutos a pie: su ventaja diferencial es la
cercania fisica. Las aplicaciones novedosas empleadas en varias
ciudades del mundo hispano, como Corner Shop (Chile), Rappi
(Colombia) y Glovo (Esparia), han sabido «servir a dos amos»:
se alfan con los comercios para que su surtido aparezca en sus
aplicaciones y satisfacen a un consumidor cada vez mas ocupa-
do. Lo mas valioso de estas aplicaciones es el conjunto de datos
que recolectan en cada compra.

Marca privada

Cada dia aumenta la participacion de las marcas privadas
en los comercios minoristas. En Europa, casi la mitad de
los productos ofrecidos en los supermercados corresponde
a marcas privadas: Suiza (44 por ciento), Reino Unido (42)
y Espana (40) lideran la clasificacion mundial. En Latinoa-
mérica esa participacion es aun muy timida, encabezada por
Colombia (15 por ciento), Chile (11) y Argentina (9), pero
en constante crecimiento (Nielsen, 2016).

Las marcas privadas «invaden» un espacio que era exclu-
sivo de grandes marcas y fabricantes; ahora se ofrecen produc-
tos con la misma o superior calidad, mas margen comercial y
menor precio final. Las marcas privadas se han convertido en
opciones preferidas por el consumidor, especialmente en cate-
gorias de alta rotacion: leche, alimentos congelados, bebidas,
embutidos, granos, aceite, snacks, bolsas de basura, detergen-
tes, jabén y champu. La posible amenaza de las marcas priva-
das debe ser vista como una oportunidad para los proveedores
que quieran fabricar en paralelo su marca comercial y la marca
privada de un comercio minorista, que cohabitan en el mismo
anaquel: misma calidad, diferente vestimenta.

Sin intermediarios

La otra cara de la moneda es que, ante las exigencias de los co-
mercios de entregar siempre el menor precio al consumidor, el
fabricante ve reducido su margen de ganancia y, muchas veces,
sin determinar claramente si la inversion da resultados. Por eso,
algunos fabricantes han decidido jugar en otro campo: se han
saltado la usual y antigua cadena de comercializacion para irse
directamente a fungir como comercios mediante puntos de ven-
ta fisicos o virtuales. Esto les permite obtener beneficios, como
interactuar con el cliente cara a cara, ser duenos de los datos
(algo tan importante para tomar decisiones), aliarse con otros
fabricantes (para tener una propuesta de valor tnica, sencilla y
a la vez atractiva), reducir costos (porque desaparece la figura
del comercio tradicional que consume parte de su margen) y,
finalmente, ofrecer un mejor precio al consumidor final.

Esto lo han hecho muy bien Alpina, en Colombia con
Alpina Market, y Unilever, con su aplicacion UIN. Una gran
marca como Kelloggs ha creado su propio restaurante con
recetas basadas en sus productos, que le permite ofrecer una
vision mas amplia de su marca, atributos y versatilidad. An-
tes solo los comercios competian por el cliente. Ahora tam-
bién lo hacen las marcas directamente o los comercios se
trasladan a zonas de alto trafico con maquinas expendedo-
ras, como lo hacen CVS y Best Buy.

Diferentes formatos

Las tiendas de superdescuentos son la vanguardia del comercio
minorista. Son ejemplos de que la innovacion a veces no tiene
que ver con tecnologia. Cadenas de supermercados como Aldi,

La experiencia del cliente no es un asunto
de productos de alto precio o lugares de lujo.
Tiene que ver con la expectativa del cliente
comparada con lo que le entrega el comercio

Lidl, D1 y ARA, entre otras, resaltan por su operacion a bajo
costo, sus espacios fisicos pequetios, y por ofrecer todos los
articulos en empaques ready to display y un surtido limitado y
mayoritariamente de marca privada.

Las grandes tiendas de comercio electrénico como Ama-
zon y Alibaba incursionan también en tiendas fisicas. El cliente
nunca migrara totalmente al comercio electrénico ni radicaliza-
T4 sus gustos entre virtual y presencial. Habra una cohabitacion
de practicas, por la necesidad del ser humano de interactuar y
relacionarse.

Esta es la base de la omnicanalidad, que permite al con-
sumidor comprar donde quiera y como quiera, y recibir una
atencion homologada caracterizada por el buen servicio y el
conocimiento de sus gustos. Igualmente, hay comercios poco
comunes y con propuesta de valor tnica, como el supermer-
cado Zabac (Croacia) que vende sus productos con una fecha
muy corta de caducidad.

Cuatro modelos de negocios

Los principales modelos de comercio minorista que funcionan
actualmente muestran que el comercio ha evolucionado y se ha
fortalecido, siempre siendo «clientecéntrico».

1. El comercio tradicional: una marca que comercializa sus
productos en tiendas fisicas de terceros.

2. El comercio con marca privada: un comercio que cuenta
con una marca privada en su surtido, tanto en su tienda
fisica como en la electrénica.

3. La marca que se convierte en comercio: una marca que
interactua directamente con el cliente final en sus tiendas
fisicas propias o mediante aplicaciones. Ejemplos de este
modelo son las Heladerias Haagen-Dazs, las tiendas de Pan
Bimbo, la aplicacion UIN (de Unilever) y las tiendas insig-
nias de Nike, Adidas, Apple y Kelloggs, entre otras marcas.

4. la aplicacion que se convierte en comercio sin tienda fi-
sica: su inventario es el de cada comercio agregado en la
aplicacion. Interacttia con el cliente sin intermediacion de
un comercio tradicional y menos de una marca. Su negocio
principal esta en los datos que se crean. Se convierte en co-
mercio por su reputacion como buen y calificado interme-
diador; ejemplos: Rappi, Uber Eats, Corner Shop y Glovo.

En busca del mejor servicio

El cliente siempre buscara el mejor precio; pero, sobre todo,
el mejor servicio posible segin sus expectativas. El ecosistema
que creen los comercios debe sustentarse sobre el cliente, el de-
sarrollo de nuevos canales comerciales y el protagonismo de las
marcas privadas como motores de los comercios que quieran
crecer, especialmente en economias contraidas. B!
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EL COMERCIO
DEL FUTURO

Moisés Galindo

El futuro del comercio minorista estara definido por procesos y un relacionamiento
interactivo con los consumidores inteligentes, que se distinguen por conocer con certeza
y claridad sus deseos, gustos, preferencias y exigencias.

Sin importar lo que hagas, independientemente del éxito
o el fracaso, la experiencia es una forma de éxito en si misma.

Jack Ma

LA HISTORIA DEL COMERCIQO es también una historia de saltos tecnologicos. Innovaciones

como la bombilla eléctrica, la caja registradora, el codigo de barras, la internet y los dispositivos moéviles
tienen en comun haber producido transformaciones y consecuencias mas alla de su ambito directo de apli-
cacion, hasta el punto de forjar una evolucion comercial en los modelos de atencion y servicio.

Sears, la centenaria cadena de tiendas por departamento, experiment6 una revolucion en su posicio-
namiento gracias a su innovador servicio de entrega a domicilio. Walmart agilizo sus procesos comerciales al
conectar el punto de venta con su cadena de suministro. Amazon adopto el comercio electronico como estra-
tegia para vender productos directamente a los consumidores; y Alibaba, en China, replicé la misma estrategia
del uso del comercio electréonico, pero para que los negocios pudiesen comprar y vender entre si. Constituye
un auténtico topico relacionar estas empresas con historias de éxito y liderazgo; pero, aunque cueste creerlo,
no siempre fue asi.

En sus inicios Sears vendia y entregaba relojes a domicilio, Walmart ofrecia productos de cinco centa-
vos, Amazon expendia libros y Alibaba puso a las empresas a comprar y vender en linea entre si. Ninguno de
sus modelos de negocio originales hacia prever la evolucién que experimentarian con los afios. La semilla del
cambio estuvo siempre en las mentes de sus fundadores: Richard Sears (Sears), Sam Walton (Walmart), Jeff
Bezos (Amazon) y Jack Ma (Alibaba). Estos comerciantes intuyeron que sus empresas, al descubrir y explotar
las oportunidades, podian ampliar su alcance y entorno de negocios hasta adquirir una dimension que les
posibilitara fijar nuevas reglas en el mercado. De hecho, el habito caracteristico de las organizaciones lideres
y ganadoras es concentrarse en atender, cuidar y servir con agilidad y eficiencia al consumidor inteligente.

La innovacion es el factor que permite transformar cualquier actividad; se alimenta de la necesidad hu-
mana de combinar, mejorar, perfeccionar o superar las practicas tradicionales. El futuro nace en el presente
gracias a ideas audaces, geniales, descabelladas, que a menudo coquetean con la imposibilidad. A tal feno-
meno creativo Jim Collins y Jerry . Porras lo llamaron «una meta grande, descabellada y audaz» (BHAG, por
sus siglas en inglés) (Collins y Porras, 1994).

Esto mismo también ocurre con el futuro del comercio minorista: el cual se construye a partir de ac-
ciones estimulantes pensadas para preservar el bienestar, la salud (espiritual, fisica y mental), la calidad y la
plenitud de vida de «su majestad el cliente». Esta premisa esta inspirada en un comercio con experiencias
mas humanas, naturales y sustentables.

Moisés Galindo, consultor de empresas de comercio / @RetailAuthority
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Educar al consumidor

Uno de los principales desafios del mercadeo de minoristas es
educar y empoderar al consumidor. Pero, ;dénde se le educa?
En todos lados: en la casa, en el empleo, en los traslados dia-
rios, en el establecimiento, en el area de exhibicion, en el mo-
mento del pago o en la asistencia posventa. Aqui surge una
gran verdad: cuanto mas se tarde en educar al consumidor,
mas complicado sera brindarle un gran servicio.

Emocionar al consumidor

Unicamente aquellos comercios que estén dispuestos a emo-
cionar y encantar a los consumidores inteligentes podran
conquistar su lealtad. Estimular y recompensar la fidelidad
de los clientes allana las relaciones a largo plazo. Ellos siem-
pre regresaran, porque saben que tendran en sus negocios
de confianza precios y promociones personalizadas; distin-
tos a los existentes que ofrecen a todo aquel que entre a su
local.

Son muchas las estrategias en este sentido. La mas clasi-
ca consiste en una politica de puntos acumulados por com-
pray canjeables por productos. Otra surge de la negociacion
de condiciones de compra y de pago especiales con fabri-
cantes, que se traducen en rebajas y descuentos que favorez-

El habito caracteristico de las organizaciones
lideres y ganadoras es concentrarse en atender,
cuidar y servir con agilidad y eficiencia

al consumidor inteligente

can al minorista y a los consumidores. Asi, en el futuro los
precios estaran determinados por el volumen de compras
acumuladas de un determinado producto.

La adversidad y la complejidad del entorno de nego-
cios nunca seran excusas para dejar de lado una politica de
mercadeo centrada en la creacion de emociones positivas.
Por ejemplo, en Brasil, una vision estratégica transformo a
la cadena de tiendas de moda y accesorios Renner cuando
despidio a sus colaboradores. Para recontratarlos con un
perfil mas retador, los asesor6 y los motivo a reorientar sus
destrezas y capacidades hasta convertirlos en encantadores
de clientes; de suerte que en el futuro del comercio los «bus-
catallas» seran reemplazados por asesores de imagen, y los
promotores por conocedores de rudimentos de nutricion y
salud (Gallo, 2017). Eran los mismos colaboradores, con di-
ferente actitud y capacidad de convencimiento.

Clientes colaborativos

Una tendencia marcada del mercadeo del futuro consiste en
la colaboracion activa de los clientes: ellos compartiran, con
los interesados en complacerles, informacion diferenciadora
en lo atinente a caracteristicas, disefios, empaques, materia-
les y presentaciones de productos. En cuanto a los medios
de pago, en los anos venideros los procesos se simplifica-
ran y se consolidaran opciones como billeteras y monede-
ros digitales —por ejemplo, WeChat— y las criptomonedas
—desde la bitcoin hasta la libra de Facebook— con socios
como medios de pago y mercados virtuales. Los modelos
crediticios dejaran de basarse, exclusivamente, en historiales
negativos de pago de los clientes, y tendran en los productos
previamente comprados el nuevo criterio de decision.

El comercio del futuro  TEMA CENTRAL

Transformacion digital

Es facil vaticinar que el comercio minorista «digitalizara»
todos los documentos que tienen el papel como soporte:
tickets, pedidos, notas de venta, recibos de pago y factu-
ras. Esto obligara a utilizar aplicaciones moviles para que
los consumidores inteligentes puedan conservar y revisar la
relacion de sus tickets de compra, éstos también les podran
recibir via correo electronico, SMS o WhatsApp. La trans-
formacion digital traera ahorros y beneficios al simplificar
el almacenamiento de datos y el envio de facturas y estados
de cuenta.

Eficiencia operativa

La creacion del futuro también supone para los planifica-
dores del sector estrategias para lograr mayores eficiencias
operativas. Nuevos ecosistemas comerciales —pensados
para el intercambio de datos y transacciones entre estable-
cimientos, proveedores y consumidores— sustituiran a los
vetustos sistemas empresariales ERP, incapaces de integrarse
a los sistemas informaticos de los participantes en la cadena
de suministro. Con la denominada «internet de las cosas»
surgiran nuevos canales y medios de comunicacion e inte-
raccion con los clientes.

Adelantos tecnologicos

Otra tendencia llamada a consolidarse es la utilizacion de ca-
dena de bloques (blockchain) para el registro informatico de
las operaciones comerciales con proveedores, que garantizara
una mayor transparencia en el pago de las mercancias. Las
innovaciones provenientes del campo de la robotica conse-
guiran una rapida aplicacion en las tareas repetitivas, poco
propicias para despertar y renovar el interés de los trabajado-
res. En el drea de logistica y almacenamiento, las mercancias
seran identificadas por radio frecuencia, lo que simplificara el
control de inventarios y agilizara los procesos en el punto de
pago. Por su parte, los hallazgos en materia de inteligencia ar-
tificial ayudaran a identificar, recrear y establecer los patrones
de conducta de los consumidores inteligentes. Finalmente, la
personalizacion del proceso de compra se perfeccionara con
los dispositivos de reconocimiento facial y de voz, que ven-
dran a complementar los documentos tradicionales de identi-
ficacion expedidos por los gobiernos.

El futuro es la interaccion

El futuro del comercio minorista provendra de un proce-
so interactivo con los consumidores inteligentes; que se
distinguen por conocer con certeza y claridad sus deseos,
gustos, preferencias y exigencias. Solo con ellos es posible
trazar estrategias fiables y solidas en el tiempo. Su exigencia
principal es vivir una experiencia de compra —o de servi-
cio— positiva, encantadora y emocionalmente memorable.
Cuando esto ocurre, los consumidores inteligentes tienden a
regresar a los entornos donde obtuvieron gratificacion, que
abarca aspectos tan disimiles como la simplificacion de las
decisiones de compra, la sensacion de exclusividad o la per-
tenencia a un ambito privilegiado. El reto esta dispuesto. Bl
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NO ES CUANTO CUESTA,

ES COMO SE PERCIBE:
EL PODER DE LOS PRECIOS
PSICOLOGICOS

La decision de compra es un proceso de atajos y sesgos cognitivos

mas que un proceso racional. Presentar el precio de distintas maneras conduce
a percibirlo de distintas maneras, que pueden aumentar las ventas

sin que haya ocurrido realmente algun descuento.

Eugenia Csoban Mirka

EL PRECIO ES EL INSTRUMENTO DE MERCADEO que proporciona ingresos

y senala el valor agregado al producto. La estrategia de fijacion de precios constituye un desafio, pues no
existe una formula magica y sencilla que garantice el éxito. Los negocios minoristas enfrentan cambios eco-
noémicos y tecnologicos que suceden rapidamente y exigen adaptacion constante de la mezcla de mercadeo
puesta en practica para satisfacer las necesidades de sus consumidores.

¢Como pueden las tiendas minoristas lograr una diferenciacion significativa con su estrategia de pre-
cios? Mercadologos y minoristas tratan de influir en las decisiones de compra de los consumidores con la
utilizacion de variables psicoldgicas en el diseio de los precios.

:Somos racionales al tomar decisiones de compra?

Las personas perciben el precio como una combinacion de elementos objetivos y subjetivos. Desde hace
mucho tiempo se reconoce que la evaluacion de los precios y la decision de compra muestran patrones
conductuales que no se ajustan —mas bien contradicen— los modelos racionales de eleccion (Monroe,
1973; Hinterhuber, 2015).

Un consumidor perfectamente racional evalia la utilidad o valor de un producto en funcién de sus
caracteristicas tangibles, y esta valoracion, sin participacion de la emocion, guia su decision de compra. Si
desea comprar un nuevo teléfono inteligente, el consumidor racional compara varias marcas (y modelos)
en funcion de precios y otras caracteristicas tales como capacidad de memoria, poder de la camara, garantia
o servicio poscompra, y elige el teléfono de mayor valor total. Se supone que las personas, cuando tienen
informacion acerca de las distintas opciones de los productos, muestran claras y estables preferencias de
compra. Pero esta vision racional no se verifica en la practica. Aun cuando el consumidor actual puede
obtener mucha informacion sobre ofertas y precios de multiples negocios, esto no garantiza que su decision
se oriente a buscar el maximo beneficio (Santoyo y Vasquez, 2004).

Eugenia Csoban Mirka, profesora del IESA.
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No es cudnto cuesta, es como se percibe: el poder de los precios psicologicos — TEMA CENTRAL

Es posible cambiar la percepcion del consumidor y
potenciar una compra sin cambiar realmente el precio del
producto. La percepcion y la decision de compra se ven in-
fluidas por el contexto o el modo como se presenta el precio.
El consumidor es susceptible a cambios que rodean la pre-
sentacion del producto, aunque estos cambios no impacten
su utilidad ni signifiquen una reduccion de su precio. Por
ejemplo, resaltar los atributos del producto para hacerlo mas
positivo hace que las preferencias cambien y ofrecer un pro-
ducto gratis con la compra de otro incita a comprar mas que
un descuento equivalente del precio.

El enmarcado determina la percepcion del precio

La presentacion de las promociones y su impacto se rela-
cionan con el fenomeno de enmarcado en la toma de de-
cisiones. El efecto del marco fue un hallazgo destacado del
programa de investigacion desarrollado por Tversky y Kah-
neman (1981), que incluye el estudio del uso de heuristicos
(atajos cognitivos que permiten resolver problemas de ma-
nera efectiva) y el efecto de los sesgos en las decisiones, las
elecciones en entornos de riesgo y el papel de la aversion a
las pérdidas en estas condiciones (teoria del prospecto).

Los efectos del marco dan cuenta de como la misma
informacion puede ser percibida de modo diferente segin
como se exhibe: a partir del mismo precio mostrado de dis-
tintas maneras, los consumidores construyen percepciones
alternativas de la misma situacion de compra, algo que no
se espera en una decision racional (Guerrero, Sandoval-Es-
cobar y Florez, 2018). Los consumidores son simplificado-
res de decisiones y una senal de promocion, aun cuando no
implique un precio reducido, puede aumentar significativa-
mente las ventas de los minoristas (DelVecchio, Krishnan y
Smith, 2007; Inman, McAlister y Hoyer, 1990).

El impacto de las estrategias de precios en la decision
del consumidor

¢Cual promocion es mas efectiva: «Compre uno y llévese
gratis otro» o «Compre dos por el precio de uno»? Cuando
se compara la intencion de compra de consumidores ex-
puestos a estas formas de promocion, que si lo piensan solo
un poco advertiran que significan lo mismo, se encuentra
que la primera opcion se percibe mas favorable que la se-
gunda y resulta en mayor intencion de compra (Munger y
Grewal, 2001). Al parecer, cuando se obtiene un producto
gratis no queda lugar para el arrepentimiento por gastar mas
dinero y, como la transaccion no implica riesgos ni pérdi-
das, el producto gratis resulta desproporcionadamente mas
atractivo que el mismo producto presentado con descuen-
to. Ademas de la aversion al riesgo, las personas tienden
a seguir el camino mas corto y de menor esfuerzo: con el
producto gratis no hay que hacer calculo alguno, gratis es
un precio absoluto, facil de entender: no invierto ni pierdo
(Larson, 2014).

Otra forma de presentar precios consiste en mostrar un
precio base y luego, por separado, incrementarlo. El con-
sumidor no conoce el precio total, o solo puede calcularlo
mas adelante en el proceso de compra. Es lo que sucede,
por ejemplo, con los impuestos que cargan las aerolineas a
los pasajes, o con la opcion de pagar por componentes adi-
cionales al producto (como un dispositivo para hacer hielo
en cubitos de una nevera). Esta estrategia de precios parti-
cionados conduce a subestimar el precio total: ocurre una
percepcion mas favorable del precio y aumenta la intencion
de compra (Hinterhuber, 2015).

Los consumidores subestiman el precio total porque se
anclan en el precio base o inicial (Thomas y Morwitz, 2009).
De acuerdo con Tversky y Kahneman (1981), el anclaje ocu-
rre cuando el calculo toma como punto de partida un dato
inicial: la inferencia resultante puede resultar sesgada. En el
caso del precio particionado, el consumidor se ancla en la in-
formacion que considera mas importante —el precio inicial o
de base— y luego hace ajustes insuficientes a ese precio cuan-
do se agregan uno o mas cargos. Debe tenerse cuidado con no
cargar demasiado con respecto al precio inicial, pues en ese
caso la estrategia deja de funcionar.

Los minoristas también pueden aumentar sus ventas,
sin aplicar descuento alguno a sus productos, si promocio-
nan la compra de varias unidades por volumen de compra
(tres por dos, compre cinco, seis o siete productos por un
precio especifico), si ofrecen paquetes de varios productos

Aun cuando el consumidor actual puede obtener
mucha informacion sobre ofertas y precios

de maltiples negocios, esto no garantiza que

su decision se oriente a buscar el maximo
beneficio

o incluso si senalan que se pueden adquirir dos productos
por cien en lugar de cincuenta cada uno. Esta estrategia basa
su efectividad en la inferencia (no necesariamente verdade-
ra) de que el precio por varias unidades implica un ahorro;
ademas, la cantidad o anclaje sugerido se convierte en el
punto de partida desde donde los consumidores comparan
y modifican su compra (Larson, 2014).

El anclaje también esta presente en una de las estrate-
gias de precios psicoldgicos mas utilizada por los minoristas,
que consiste en manipular los numeros finales en el precio;
esto es, los precios pares e impares. En las ventas al detal, los
numeros 0, 5y 9 se suelen colocar a la derecha y el namero
9 es el preferido cuando se hacen descuentos, pues se ha en-
contrado que usar el 9 al final del precio aumenta de modo
significativo las ventas. Thomas y Morwitz (2009) confirma-
ron que la predisposicion a leer de izquierda a derecha con-
duce al anclaje en juicios sobre la magnitud de la diferencia
numérica entre los nimeros presentados. Los consumidores,
al procesar los ntumeros de izquierda a derecha, enfatizan
la diferencia en el digito de la izquierda vy, asi, la diferencia
percibida entre un precio que termina en 9 y su inmedia-
to superior (un numero redondo, por ejemplo) tiende a ser
mas amplia y exagerada en comparacion con la diferencia
entre precios situados en la misma escala. Ademas, los con-
sumidores tienden a redondear los precios hacia abajo y, por
lo tanto, subestiman la magnitud de un precio terminado en
9 (Wagner y Jamsawang, 2011).

Una estrategia diferente que se sirve del enmarcado es
promover productos mediante el principio de escasez. Las
promociones que limitan la disponibilidad del producto
—por cantidad, tiempo o localidad— incrementan sustan-
cialmente las ventas y son capaces de provocar que los con-
sumidores paguen mayores precios. Inman, Peter y Raghu-
bir (1997) mostraron que el uso del principio de escasez
en supermercados incrementaba las ventas en un promedio
de 544%, mientras que el mismo descuento en precio, sin
apelar a la limitacion en la disponibilidad del producto, in-
crementaba las ventas en 202%.

iPor qué funciona esta estrategia? Sugerir que la dispo-
nibilidad del producto es limitada influye poderosamente en
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la percepcion, principalmente en los consumidores orienta-
dos a evitar resultados negativos. La amenaza de escasez se
vincula con la amenaza de pérdida: el consumidor se motiva
mas por la idea de perder algo que por la de ganar algo de
igual valor (Cialdini, 2001). Adicionalmente, el funciona-
miento psicologico lleva a suponer que los productos mas
dificiles de obtener son mejores y la escasez sirve de via
directa para evaluar la calidad. La conjuncion de escasez y
calidad conduce a desear el producto mucho mas que en
condicion de disponibilidad.

Otra estrategia se relaciona con el grado de conciencia
del consumidor acerca del pago que esta por realizar. Cuando
los pagos son menos transparentes, como en los programas
prepago o los cargos en tarjetas de crédito, los consumidores
tienden a aumentar sus compras. Animar a las personas a pa-
gar con «plastico» se revierte en mayores ventas, sin incluir
descuento por parte del minorista (Larson, 2014).

Estas estrategias se sirven del efecto de enmarcado para
aumentar las ventas, sin que los minoristas incurran real-
mente en descuentos cuando hacen promociones. La deci-
sion de compra del consumidor se ve afectada por la forma
en que se enmarcan los precios de los productos: la percep-
cion depende de como le da significado a las promociones
y ese significado a su vez esta determinado por heuristicos,
como el anclaje, y sesgos cognitivos que modelan la percep-
cion. Las decisiones en general y las decisiones de precio en
particular son también condicionadas por otros heuristicos
como la representatividad y la disponibilidad.

El comportamiento sesgado de los consumidores al
evaluar precios no puede entenderse desde una perspectiva
racional de toma de decisiones. Cuando los minoristas in-
corporan los hallazgos sobre precios psicologicos a sus estra-
tegias de precios aseguran rentabilidad y sostenibilidad en
sus negocios. Esto no implica prestar menos atencion a los
modelos generales de fijacion de precios, basados en costos

No es cuénto cuesta, es como se percibe: el poder de los precios psicol6gicos

de la empresa, precios de los competidores o previsiones de
demanda, sino aumentar el conocimiento sobre cémo perci-
be el consumidor el valor, al entender que el precio psicolo-
gico es una variable clave. Gl
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Los consumidores son simplificadores

de decisiones y una senal de promocion,
aun cuando no implique un precio reducido,

puede aumentar significativamente las ventas

de los MINOTIStAS
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EL EFECTO AMAZON
Y OTROS ASPECTOS
DEL GOMERGIO MINORISTA
POR INTERNET

Alfredo J. Rios

La venta minorista en linea refleja muchas caracteristicas de su contraparte presencial
y su efecto (en proporcion de ventas o en nivelacion de precios)
es menor de lo que se podria imaginar, aunque la presencia de gigantes
como Amazon o Walmart se empieza a notar.

CONSIDERE LA SIGUIENTE ESCENA: una persona entra en una tienda y pregunta el precio

de la nueva version de uno de sus productos favoritos. Sorprendida por el precio que el vendedor le indica, dis-
cretamente saca su teléfono celular y consulta el precio de ese producto en Amazon. Le parece familiar?

El impacto de los grandes minoristas en ventas por internet, como Amazon o Walmart, sobre las tiendas
minoristas y la forma de comprar es uno de los temas que inspiran mayor interés entre los investigadores.
Algunas preguntas se refleren a si existen diferencias significativas entre los precios del mismo producto
en comercios en linea y presenciales, en el nimero de cambios de precio registrados en un ano en ambos
canales y si existen variaciones de precio segin la ubicacion u otras caracteristicas de cada cliente, como
su historial de compras o su actividad reciente (Cavallo, 2018; Gorodnichenko y Talavera, 2017; Gorodni-
chenko, Sheremirov y Talavera, 2018).

Las ventas en linea: ;populares u omnipresentes?

La compra en linea de productos y servicios se ha vuelto cada vez mas frecuente en el dia a dia de muchas
personas. Sin embargo, de acuerdo con la Oficina del Censo de Estados Unidos, las ventas en linea repre-
sentan una pequena porcion de las ventas en tiendas minoristas: apenas 9,5 por ciento durante 2017, un
aumento de casi tres veces la proporcion del mercado que obtuvieron durante 2008. Es importante destacar
que Amazon control6 mas de la mitad del comercio en linea en 2017.

Si las ventas por internet representan una fraccion tan pequena de las ventas totales, ;por qué son tan
importantes? La existencia de grandes minoristas como Amazon ha vuelto transparente la competencia de
precios: el facil acceso a la informacion ha eliminado la necesidad de comparar precios en distintas tiendas
fisicas. Este acceso ha hecho que tareas imposibles o impracticas de llevar a cabo en persona, como trasladar-
se a lugares lejanos en busca de mejores precios, puedan hacerse sencillamente sin salir de casa.

Podria pensarse, entonces, que la transparencia ocasiona un efecto de uniformidad en los precios. Sin
embargo, no se han encontrado pruebas de un efecto nivelador entre tiendas (Cavallo, 2017, 2018; Gorod-
nichenko y Talavera, 2017). En un estudio con 1.361 observaciones de 455 productos y tomadas de ocho
minoristas (Best Buy, CVS, Walmart, Target, Lowe’s, Macy’s, OfficeMax y Staples), solo un treinta por ciento
de los precios coincidia con los precios correspondientes encontrados en Amazon (Cavallo, 2017). Esto no

Alfredo J. Rios, profesor del IESA.
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constituye una prueba estadisticamente significativa de in-
fluencia en este sentido. Similarmente, Cavallo (2018) anali-
z6 tiendas como las anteriores en diversos paises (Alemania,
Argentina, Australia, Brasil, Canada, China, Estados Unidos,
Japon, Reino Unido y Sudafrica) y encontré homogeneidad
entre los precios en linea y presenciales de cada tienda, pero
heterogeneidad en cuanto al pais y el tipo de ramo. Por ejem-
plo, se encontré que los precios de un 90 por ciento de los
productos eran iguales en las versiones en linea y presencial
de tiendas en Canada y el Reino Unido, pero en Argentina
79 por ciento de los precios eran mayores en las versiones en
linea, mientras que en Brasil los precios en linea tendian a
ser menores que en los locales comerciales. Farmacias y tien-
das de articulos de oficina presentaron la menor proporcion
de articulos con el mismo precio en ambas modalidades; la
tendencia va en direccion contraria en tiendas de articulos
electronicos o ropa, en las cuales la proporcion de precios
iguales es bastante alta.

Uniformidad de precios

Aunque cuenta con la tecnologia para fijar precios con base en
caracteristicas individuales del consumidor, Amazon, al igual que
muchos comercios en linea, ha adoptado una politica de unifor-
midad de precios, que no discrimina por ubicacion, demografia
u otras variables. Luego del escandalo ocurrido en 2000, a raiz
de unas pruebas de precios de DVD (Amazon, 2000), no se han
observado variaciones de precios en los productos ofrecidos en
esta tienda debidas a zona postal o historial de compras. Desde
hace muchos afios, Amazon ha ofrecido envios gratuitos en una
gran variedad de productos, si el monto de la compra supera
una cantidad fija no muy elevada. Esto contribuyo6 a eliminar
dependencias entre los distintos costos de envio y el pre-
cio final de cada articulo. Pronto, muchas otras tiendas en linea
adoptaron practicas similares. Servicios como Amazon Prime
terminaron de consolidar esta practica.

Cavallo (2017) obtuvo mediciones de precio de articulos
en cincuenta comercios minoristas importantes en diez paises
y observo que el precio en linea coincidia con el precio en tien-
das fisicas seleccionadas al azar alrededor del 72 por ciento de
las veces. En Estados Unidos, de los diez minoristas con mayor
presencia en el mercado en linea, solo Walgreens y Walmart usa-
ban la zona postal para determinar los precios (Cavallo, Neiman
y Rigobon, 2014). La transparencia propicia que diferencias de
precios debidas a la zona geografica puedan enojar a los consu-
midores que consideren injustas tales diferencias. En otros ra-
mos menos transparentes, como la venta de polizas de seguro,
o en la asignacion de tasas de interés en tarjetas de crédito, los
clientes estan dispuestos a aceptar diferencias de precios basadas
en diversos rasgos individuales.

El efecto Amazon y otros aspectos del comercio minorista por internet

Frecuencia de cambio de precios

En Estados Unidos, la frecuencia de cambios en los precios
de los minoristas por internet es significativamente mayor
que la correspondiente a tiendas fisicas, con duraciones pro-
medio de tres meses y medio en lugar de los casi ocho meses
que duran los precios en las tiendas fisicas (Mims, 2017).
La estrategia dinamica de cambio de precios, basada en in-
teligencia artificial para utilizar informacion recolectada en
tiempo real, puede ocasionar esta alta frecuencia de cambios.
Sin embargo, aunque el ntiimero de cambios de precios anua-
les sea mayor en el ambito en linea, a plazos mas largos los
montos tienden a ser muy parecidos, cuando se comparan
con los montos obtenidos al variar los precios en el ambito
presencial.

¢Una tendencia beneficiosa?

Aunque el mercado de minoristas por internet represen-
te solo una fraccion pequeria del universo de minoristas,
su comportamiento refleja en muchos sentidos el compor-
tamiento general de las ventas presenciales. Esto ofrece, al
menos, la posibilidad de usar este tipo de negocios como un
objeto de estudio mas facil y economico de analizar, y extra-
polar las observaciones al resto de los negocios minoristas.
Probablemente, en la medida en que los costos de envio y los
tiempos de espera disminuyan, los efectos de la competencia
de precios entre gigantes como Amazon y Walmart se haran
notar con mayor fuerza en el mercado mundial de minoris-
tas. Mientras tanto, la posibilidad de comparar precios desde
el teléfono celular hace mas visible la batalla de los precios y
esto siempre beneficia al consumidor. Bl
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Aunque el mercado de minoristas por internet

represente solo una fraccion pequena del universo
de minoristas, su comportamiento refleja
en muchos sentidos el comportamiento general

de las ventas presenciales
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OMO CONTRIBUYEN
LAS PROMOCIONES
AL POSICIONAMIENTO
DE MARCA

Pedro A. Quintana C.

Las promociones forman parte

de la comunicacion de la marca y deben ser
manejadas de forma estratégica. Los equipos
de mercadeo pueden proyectar el efecto de
las promociones de precio —y también

las «no monetarias»— en el comportamiento
de compra de sus clientes o consumidores.

ENTRE LOS MUCHOS ASPECTOS ESTRATEGICOS del mercadeo se destacan dos

en particular: la verificacion de los efectos esperados de las iniciativas promocionales y el seguimiento de las
acciones emprendidas por la competencia como respuesta. Disenar y ejecutar con eficiencia el programa de
fidelizacion de clientes y consumidores siempre ayuda a incrementar el «campo visual» de una marca. Para
ello es necesario minimizar o eliminar la brecha entre los mensajes clave de la estrategia promocional y la
manera como es percibida o sentida la marca por sus ptiblicos o mercados naturales. No es conveniente que
la publicidad haga hincapié en determinados atributos funcionales o emocionales y que las promociones
enfaticen otros muy distintos, incluso antagonicos.

Cuando se disefia un plan promocional es preciso conocer todos los aspectos del posicionamiento
de la marca. A partir de tal informacion, se procede a clasificar la marca como funcional, de imagen o de
experiencia (Tybout y Carpenter, 2002). Luego se identifican los atributos mas relevantes para los clientes:
los rasgos llamados a ser reforzados a mediano y largo plazo.

Las promociones estan mayormente centradas en el precio, una variable cuya principal caracteristica
radica en inducir en el cliente un estimulo de compra con escaso efecto emocional, lo que puede resultar
util en determinados momentos del ciclo de vida del producto. Ahora bien, ;como lograr una diferencia-
cion clara y exitosa cuando la dinamica competitiva se limita a un forcejeo de precios baratos? ;Se atiende
durante este proceso al conjunto de atributos funcionales y emocionales que conectan con los clientes?
¢Hay un aumento de la demanda que se traduzca en una revalorizacion del prestigio de la marca?

Pedro A. Quintana C., profesor invitado del IESA / pedro.quintana@iesa.edu.ve

DEBATES IESA e Volumen XXIV ® Nimero 1 e ENERO-MARZO 2019 23



24

TEMA CENTRAL

Palazon-Vidal y Delgado-Ballester (2005) centraron sus
estudios en el mejoramiento de los resultados y los efec-
tos de las promociones en marcas de consumo masivo. Sus
conclusiones pueden extrapolarse al ambito de los servicios,
porque ayudan a potenciar las promociones en el sector del
comercio minorista. Un hallazgo importante fue que las pro-
mociones de precio resultan mas efectivas cuando la mar-
ca esta centrada en atributos funcionales y, por lo tanto, se
comporta como una marca de tipo funcional. Por ejemplo,
en el caso de un minorista enfocado en la excelencia ope-
rativa (Treacy y Wiersema, 1997), con multiples marcas en
su piso de venta o en el canal digital, y cuyas promociones
han estado atadas a los descuentos obtenidos con los pro-
veedores, la estrategia adoptada fue ofrecer el menor precio
posible en productos generadores de trafico o en articulos
de rotacion lenta.

¢Cual debe ser el limite de reduccion de precios en un
mercado competitivo? ;Cuanta exclusividad del consumo y
de compra garantizan las promociones de precio? ;Refuer-
zan las ofertas la presencia de los productos que desean
comprar los clientes? ;Cual es el grado de fidelidad de marca
o compromiso futuro creado por una promocion?

La experiencia indica que cuando los esfuerzos promo-
cionales son unicamente de precio el efecto es de corto plazo
y no asegura la retencion de los clientes. Si una categoria de
detal se concentra en este tipo de promociones, el resulta-
do previsible sera que los clientes reaccionaran tnicamente
ante mayores ajustes en los precios, y se fortalecera el deno-
minado perfil «caza ofertas».

Lo pertinente en mercadeo es no perder de vista que
también existen los esfuerzos promocionales no centrados
en el precio, los denominados «no monetarios»; es decir,
iniciativas orientadas a reforzar atributos emocionales, por
lo general asociados con marcas de imagen y de experiencia.
Entre las promociones no monetarias se encuentran demos-
traciones, retos interactivos, eventos especiales, experiencias
sensoriales, desarrollo de contenidos, descuentos asociados,
ventas cruzadas, acumulacion de puntos y concursos, entre
otras (Hasty y Reardon, 1999). Dado que es posible adoptar
practicas de diferentes categorias de detal, no hay limites
para la innovacion. Ademas, los recursos digitales aportan
mayores grados de flexibilidad y personalizacion en la inte-
raccion con los clientes.

Coémo contribuyen las promociones al posicionamiento de marca

Las promociones no monetarias no se limitan a las
marcas del segmento premium ni a rubros de detal especifi-
cos. Constituyen herramientas dinamizadoras de las ventas,
dado que aumentan la frecuencia de compra y el importe
del consumo por cliente. Finalmente, atraen nuevos clientes
identificados con los perfiles delineados por los atributos
clave de una marca.

Palazon-Vidal y Delgado-Ballester (2005) concluyen que
las promociones no monetarias hacen posibles mas menciones
positivas para una marca, porque al aludir a atributos emocio-
nales facilitan la recordacion y la formacion de expectativas
favorables con respecto a futuros esfuerzos de mercadeo. En
cambio, las promociones de precios suelen ser genéricas y di-
ficilmente se les puede asociar con atributos de marca.

Del analisis de una promocion se puede inferir el tipo
de marcas que se someten a las preferencias del mercado.
Una marca funcional se concentra en el precio y busca una
reaccion inmediata de sus clientes. Las marcas de imagen y
de experiencia, por el contrario, atribuyen mas valor a sus
promociones y desean obtener la adhesion emocional de los
clientes. La mayoria de las opciones son validas y contribu-
yen al posicionamiento deseado. El error mas frecuente es
disenar promociones que no guardan relacion con el senti-
miento y las expectativas que la marca despierta entre sus
clientes.

En el area promocional hay espacio para la experimen-
tacion; eso si, sin abandonar el habito de documentar, ta-
bular, procesar y relacionar los resultados obtenidos con la
iniciativa ejecutada. El norte siempre debe ser mantenerse
enfocado en el posicionamiento que se desea fomentar en el
gusto y en el pensamiento de los clientes. Bl
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herramientas dinamizadoras de las ventas, dado
que aumentan la frecuencia de COIMIPra
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¢AUN ESTAN DE MODA

LAS TIENDAS
DEMODA?

Sofia Esqueda Henriquez y Manuel Gomez Buroz

Los canales digitales ofrecen multiples ventajas
al cliente: posibilidad de contacto a cualquier
hora desde cualquier plataforma. Las tiendas
fisicas necesitan reinventarse para no perder
protagonismo y ser una opcion en el «viaje de
compra» del consumidor. La experiencia en la
tienda es el elemento de conexion en el nuevo
papel del establecimiento.

EN UN ENTORNO donde la tecnologia digital es la protagonista, la omnicanalidad es la expec-
tativa de los usuarios para entrar en contacto con las tiendas o marcas (Euromonitor, 2018). Omnicanali-
dad significa, desde la perspectiva del cliente, estar en contacto desde cualquier lugar, mediante cualquier
plataforma y a cualquier hora, para realizar compras o simplemente recibir un servicio. Esto implica que
las marcas y las tiendas sean accesibles por todos los dispositivos y plataformas para la conveniencia de los
clientes. Mas aun, las tiendas y las marcas deben pensar como han modificado las tecnologias la psique de
los clientes (Amed, Balchandani, Beltrami, Berg, Hedrich y Rolkens, 2019). Empresas como ASOS, Amazon
y Deliveroo han hecho que los consumidores sean mas exigentes con respecto a la rapidez y la conveniencia
de la entrega. La expectativa es la «inmediatez» y la gratificacion instantanea (Sharma, 2018).

El desarrollo y la consolidacion de los canales digitales han afectado profundamente el proceso de deci-
sion de compra y lo han reformado de dos maneras. Por un lado, las marcas y los clientes comparten mucho
mas contenido, gracias al aumento del numero y la riqueza de puntos de contacto (Remy, Spaulding, Mar-
chessou y Skiles, 2013). Por otro lado, las tiendas fisicas pasan a ser utilizadas como salas de exposiciones o
puntos para recoger los productos.

iCual es, entonces, el papel de las tiendas? En el mundo digital actual, jtiene atn cabida el formato de
tienda fisica? Especialmente en la categoria de productos de moda, que incluye textiles, zapatos y accesorios,
¢las tiendas de moda siguen de moda?

Un estudio de la empresa McKinsey revelo que, en 2013, la productividad de las tiendas fisicas se habia
reducido, especialmente en Francia, donde se registré una caida de catorce por ciento en las ventas. En el
Reino Unido la caida acumulada llego al doce por ciento. Las marcas de ropa y accesorios con tiendas de «la-
drillo y mortero» enfrentaban el dificil reto de adaptar sus establecimientos para satisfacer las expectativas de
los clientes, mientras retomaban la rentabilidad a largo plazo (Remy y otros, 2013). La via que estos autores
senalaban para superar ese reto consistia, precisamente, en redefinir el papel de las tiendas fisicas. El ultimo
informe sobre el estado de la moda (McKinsey, 2019) destaca que sigue cayendo el ntimero de clientes que
entran a las tiendas fisicas, por lo que las empresas de la moda han tenido que asimilar que ya no es una
opcion carecer de una estrategia omnicanal.
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El cambiante papel de la tienda en un mundo digital

Es importante que la tienda se integre como un eslabon mas
en el «viaje de compra» del consumidor. El informe sobre las
mejores practicas para el detal omnicanal de Euromonitor
(2018) prevé que se consolide un papel mas experiencial y
social de la tienda. Los minoristas, en especial los dedica-
dos a la industria de la moda y la confeccion, tienen que
encontrar formas innovadoras de atraer la atencion de los
consumidores y amplificar sus marcas (Brakus, Schmidt y
Zarantonello, 2009).

Llevar al consumidor a la tienda ya no es suficiente. Lo
que esperan los consumidores, lo que quieren y, mas aun, lo que
es necesario hacer para lograr la diferenciacion —para que no
hagan la compra en linea— es crear eventos memorables que los
«enganchen» (Sachdeva y Goel, 2015).

Para Nivindya Sharma (2018), directora de Estrategia de
detal de WGSN, la mayor empresa de identificacion de ten-
dencias de moda, el reto de las tiendas y marcas de moda se
debe no solo al rapido movimiento que por naturaleza tiene
el mundo de la moda sino también a la evolucion requerida
para mantener el ritmo que exige el empoderado consumidor
actual (prosumer), que espera actualidad y novedad tanto en
los productos como en la experiencia de consumo.

Segun el informe sobre el estado de la moda (McKinsey,
2019) los minoristas estan mas conscientes de la necesidad
de innovar y reinventarse para enriquecer la experiencia en
tienda. Estan sacando partido de las posibilidades que brin-
da la tecnologia digital. Por ejemplo, la tienda se convierte
en un lugar que permite mayor interaccion mediante mos-
tradores digitales y probadores con realidad aumentada. Las
tiendas fisicas tienen, ademas, el potencial de comunicar el
mensaje y consolidar el posicionamiento de la marca a partir
del mercadeo sensorial: el uso de estimulos multisensoriales
—tactiles, olfativos, visuales, sonoros— que contribuyen a
construir la relacion del consumidor con la marca y la tienda.

Estimulos sensoriales clave en la creacion de la
experiencia del cliente de moda

Para Pine y Gilmore (1998) los negocios deben orquestar
eventos memorables para sus clientes; esa memoria por si
misma se convierte en el producto: la experiencia. La ex-
periencia de consumo puede definirse como un pedido

(takeaway) multidimensional: un conjunto de impresiones
producidas por una variedad de interacciones fisicas (Walls,
Okumus, Wang y Kwun, 2011).

En un mercado de moda cada vez mas competitivo y
global, guiado por los adelantos digitales, las tiendas de pro-
ductos —textiles y accesorios— pueden reforzar sus marcas
si integran experiencias multisensoriales: sonido, aroma, vis-
tay tacto (Alexander y Nobbs, 2016). Investigaciones sobre
la atmosfera de la tienda han encontrado correlacion entre el
ambiente y el tiempo de permanencia. Lo que las personas
recuerdan de su experiencia de compra es determinado por
el estado de animo, los sentimientos y la intensidad de las
emociones creadas en momentos particulares de la compra.

El factor sensacion

El factor sensacion (feel factor) se refiere al hallazgo de que,
mientras mas solo y desconectado se encuentra, el consumi-
dor tiende a «buscar momentos que evoquen conexiones y
les permitan sentirse mas humanos» (Marian, 2019: 3). Es-
tas conexiones pueden ocurrir en la tienda fisica como lugar
natural. La funcion del vendedor, un embajador de la marca,
resulta esencial para desarrollar la conexion.

Marian (2019) describe como una paradoja la busqueda
de los consumidores que se mueven a alta velocidad, gracias
a la tecnologia digital y la disponibilidad de dispositivos mo-
viles, pero valoran conexiones mas humanas con sus marcas.

iEstan de moda las tiendas de moda? La respuesta es
afirmativa, pero no trivial. Las tiendas de marcas de confec-
cion y accesorios enfrentan el reto de redefinir su nuevo pa-
pel en el «viaje de compra» del consumidor.

Experiencia de compra y posicionamiento
de la marca de lujo
En una entrevista para este articulo, Roberto Giusti Vascon-
celos, asesor de la marca Gucci para Brasil, afirmoé que las
marcas de lujo viven sus retos frente a la irrupcion del en-
torno digital.

¢Qué valor tiene la experiencia de comprar una marca
de lujo? En el mercado de lujo no solo de técnicas de venta
viven las marcas. En un sector donde los productos no son
de primera necesidad y, ademas, son muy costosos, las emo-
ciones durante la experiencia de compra son fundamentales

Llevar al CONSUMIdOT a la tienda ya no es

suficiente. Lo que esperan los consumidores,
lo que quieren y, mas aun, lo que es necesario hacer

para lograr la diferenciaciéon —para que no hagan

la Compra en linea— es crear eventos

memorables que los «enganchen»
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no solo para fidelizar clientes sino también para escenificar
la identidad de las marcas; es el momento que el cliente tiene
para vivir lo que el mercadeo expone de cada casa de lujo.
Ese momento sera crucial para que el cliente retorne a una
nueva experiencia de compra y, asi, la marca alcance sus me-
tas de venta.

Dentro de lo que se denomina «experiencia de lujo»
existen normas no negociables para la atencion al cliente; es
decir, pasos esenciales que las marcas exigen a sus asesores y
que van desde una simple sonrisa de bienvenida, seguida por
una copa de un fino espumante, hasta un pomposo almuer-
zo fuera del espacio de compra para estrechar lazos cliente-

En un mercado de moda cada vez mas
competitivo y global, guiado por los adelantos
digitales, las tiendas de productos —textiles

y accesorios— pueden reforzar sus marcas si
integran experiencias multisensoriales: sonido,
aroma, vista y tacto

marca. Nada serd suficiente si durante la ceremonia de venta
no se desarrolla una narrativa del producto. Esta es la hora
de encantar y hacer entender al cliente que ese producto fue
hecho para él o ella, y que poseerlo marcara una diferencia
en su vida.

Ofrecer una experiencia de lujo no es cualidad de cual-
quiera. Los entrenamientos, la inversion y la valorizacion
del talento del area de ventas que estas marcas realizan son
imprescindibles para mantener su excelencia y calidad. Hoy
existe la figura del vendedor de lujo, cuya experiencia, pre-
paracion y formacion son mucho mas exigentes que las del
vendedor de marcas populares; y en la mayoria de los casos
el bilingtiismo es obligatorio.

Antiguamente los consumidores se desplazaban hacia
Estados Unidos o Europa para adquirir productos de lujo.
Hoy en América Latina es cada vez mas frecuente ver a la
llamada «clase media aspiracional» a las puertas de ese mer-
cado. Este sector es mas susceptible a la persuasion por la
experiencia de compra: no esta acostumbrado a las regalias y
las atenciones del mercado del lujo. El cliente latino tiende a
preferir la compra en su ciudad, donde tiene la certeza de ser
recibido con «alfombra roja» por su consultor de confianza,
en lugar de entrar en una famosa calle europea donde el flu-
jo de clientes cuadriplica el de cualquier cuadra de lujo de
Latinoamérica, y donde ciertamente serd atendido como un
cliente mas del dia.

El gran desafio
En el mercadeo de experiencias, la construccion de la marca
esta apoyada en lo que vive el cliente en cada punto de con-
tacto. «El disenio de experiencias innovadoras se convertira
en un componente clave del mercadeo del lujo» (Atwal y
Williams, 2009: 345). La innovacion se orientara a la dife-
renciacion y no al posicionamiento, un punto ya ganado por
las marcas de lujo.

¢Qué hace sentir una marca de lujo a sus clientes? La res-
puesta se encuentra en un ejercicio basado en visitas a tiendas
de marcas de lujo realizadas por los autores de este articulo:

1. El cliente es una persona importante para la marca. El
consumidor de lujo siente que la marca le valora, le re-
cuerda y le atiende de forma diferenciada.

;Adn estén de moda las tiendas de moda?  TEMA CENTRAL

2. La marca celebra que el cliente dedique tiempo a visi-
tarla. La personalizacion de la experiencia exige la aten-
cion unipersonal. Un asesor acompana de inicio a fin
al cliente, con el proposito de retribuir con dedicacion
la preferencia y el tiempo que destina el cliente a la
compra.

3. La marca ofrece un servicio de concierge a cargo de un
embajador. El asesor es un experto en la marca, conoce
lo que sucede en el medio y resguarda el codigo de mar-
ca en todo momento. Es un confidente que esta atento
a todos los detalles.

4. El cliente establece las condiciones, la marca se encar-
ga del resto. Esto va mas alla de la personalizacion. Un
cliente muy importante puede solicitar el cierre de la
tienda mientras la visita, para asegurar exclusividad.
Otro prefiere una exposicion (showroom) a la medida en
su domicilio.

5. El cliente de lujo es una persona influyente. En la era
digital, las marcas de lujo han comprendido que sus
consumidores hablan de ellas y tienen el poder de di-
fundirlas por su red.

En el mercado de lujo, las marcas no compiten por posicio-
narse. Lo hacen para ser recordadas. ; Qué es necesario hacer
para que el consumidor suefie con la marca y, al despertar,
ocupe un lugar en su memoria? La clave es la experiencia;
pero, en este mercado, nunca es suficiente. En la actualidad,
para quienes lo consumen, el lujo es «esencial para propor-
cionar autoafirmacion y placer» (Srun, 2017: 55). Bl
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105 GUATRO

ASUNTOS VITALES

DEL PRESIDENTE EJECUTIVO

Marcel Antonorsi Blanco e lvar Pettersson

Un presidente
ejecutivo manifiesta
su preocupacion por
cuatro asuntos vitales
para el éxito de su
gestion. Sus angustias
por lograr resultados,
tener un buen equipo
gerencial, mantener la
competitividad y lograr
los cambios necesarios
son compartidas por

la mayoria de las
personas que ocupan
los cargos de mayor
responsabilidad.
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COMENZABAMOS un proyecto de consultoria en

estrategia y organizacion para una empresa de productos ali-
menticios establecida desde hace afios en el mercado nacional.
El desempenio de la empresa habia caido en los ultimos tres
ejercicios. El vicepresidente de Planificacion Estratégica solicito
apoyo para evaluar la situacion y disefiar un plan estratégico.
Antes de reunirnos para comenzar el trabajo, manifesto que el
presidente ejecutivo queria tener una conversacion previa con
nosotros. Nos llevo a su oficina, nos presentod y nos dejo. El
presidente nos invité a almorzar.

Un almuerzo de cuatro puntos
En el grato ambiente del comedor ejecutivo de la empresa, sos-
tuvimos la siguiente conversacion con el presidente:

- Setior presidente, gracias por este almuerzo y esta reunion.
Con mucho gusto estamos atentos a sus ideas e indicacio-
nes. ;Qué espera de nosotros? ;Para qué nos necesita?

- Estimados consultores: lo primero que quiero que en-
tiendan es que no soy amigo de lugares comunes sobre
estrategia, liderazgo, comunicacion y trabajo en equipo.
Estoy cansado de todo eso: cansado de consultores que
son académicos con pretensiones de saberlo todo. No
busco palabreria y formulas de librito. Quiero aportes que
funcionen.

- Esta claro, entendemos que no quiere lugares comunes o
jerga convencional. Aclaremos entonces qué quiere y la
colaboracion que espera de nosotros.

- Les responderé muy claramente. Necesito 1) resultados,
re-sul-ta-dos, no quiero analisis interminables, quiero, ne-
cesito, mejorar los resultados de la empresa; 2) un buen
grupo de gerentes que me apoyen, no puedo perder talen-
tos valiosos, necesito que tengamos buena comunicacion
y no confusiones y conflictos; 3) como desenvolvernos en

Marcel Antonorsi Blanco, consultor gerencial y profesor invitado del IESA.
Ivar Pettersson, consultor gerencial.




un ambiente de negocios competitivo y de gran incerti-
dumbre; y 4) hacer los cambios que requerimos y hacerlo
bien, no quiero que el remedio sea peor que la necesidad.
iPueden apoyarme?

- Senor presidente, es una buena lista de asuntos la que
plantea. Con mucho gusto y la mejor disposicion pode-
mos colaborar. Pero necesitamos conocer mas de cerca la
empresa para evaluar como podemos ayudar a alcanzar
los objetivos.

Tres dias de visitas de observacion y conversacion
Durante dos dias visitamos la empresa, y conversamos con cada
vicepresidente y con algunos empleados de distintos niveles en
las areas de ventas, produccion, finanzas y mercadeo. Eso nos
dio una primera imagen de la empresa desde la perspectiva de
sus ejecutivos y colaboradores. Empleamos el tercer dia en una
exhaustiva conversacion con el presidente para entender mejor
sus preocupaciones y expectativas. Fundamentalmente, dijo lo
mismo, aunque con detalles adicionales.

Un primer mapa de diagnodstico
A partir de la informacién recogida en los tres dias de entrevis-
tas elaboramos el siguiente mapa de diagnostico:

1. El grupo de vicepresidentes no es un equipo de gestion
coherente. Es notable que existen mas diferencias que
coincidencias en sus perspectivas sobre el manejo de la
empresa. En las entrevistas observamos la tendencia, bas-
tante generalizada, a criticar a los vicepresidentes ausen-
tes.

2. Enlos tres anos de gestion del presidente, la cooperacion
y el buen clima de trabajo entre los vicepresidentes se ha
deteriorado notablemente, en opinién no solo de los vice-
presidentes (en esto casi todos coinciden) sino también de
algunos gerentes.

3. El presidente, hijo del fundador de la empresa, luego
de anos de trabajar en distintos cargos gerenciales con
muy buen desempertio y aprecio de sus colegas, comen-
z6 muy entusiasmado al asumir la conduccion de la em-
presa. Pero ese entusiasmo se transformé paulatinamente
en una tendencia a mostrarse brusco, perder la paciencia
ante errores menores de algin empleado y a imponer sus
decisiones en los comités ejecutivos, con muy poca consi-
deracion por el estatus y la opinion de los vicepresidentes.
En las entrevistas individuales, algunos vicepresidentes se
atrevieron a calificar de irrespetuoso el comportamiento
del presidente: «el cargo le quedé grande». Reconocen
que es una persona inteligente que, antes de asumir la
conduccion de la empresa, mostraba claramente potencial
para dirigir acertadamente la empresa fundada por su pa-
dre. No entienden qué le paso.

4. lasituacion de desarreglo interno en el equipo ejecutivo
ha debilitado progresivamente la capacidad competitiva
de la empresa. La competencia no ha perdido tiempo para
aprovechar comodamente los espacios que la empresa ha
descuidado, como resultado de procesos de decision me-
jor explicados por la imposicion de la autoridad del presi-
dente que por discusiones y analisis de las condiciones del
sector de alimentos al cual pertenece la empresa.

El contexto para la propuesta

Con esta informacion preparamos una opcion agil, al principio
mas tactica que estratégica, para corregir las distorsiones com-
petitivas de la empresa y cambiar la inteligencia operativa de la

Los cuatro asuntos vitales del presidente ejecutivo ~ TAMBIEN EN ESTE NUMERO

organizacion, sin mas pérdida de tiempo. La clave sera la visibi-
lidad de los resultados, a medida que se obtengan, con intenso
mercadeo interno. Todos en la empresa deben conocer los logros,
por pequenos que sean, a medida que se alcancen. Todos deben
estar bien informados. El apoyo de la organizacion al proceso
de cambio se basara en los resultados positivos que se alcancen.

Nuestra propuesta tendrd un tono contundente, con el ob-
jetivo inicial de equilibrar la tendencia autoritaria del presidente
que, sin duda, es una de las causas de los problemas que enfren-
ta la empresa. El deterioro de la calidad de las decisiones tiene

«Hay que hacer todo con los resultados en
mente. Que todos sepan los resultados que
pretendemos. Que todos sepan o inventen lo
que sea necesario para lograr los resultados.
Que todos entendamos que los resultados
también incluyen contar con una organizacion
de primera con gente de primera»

que revertirse mediante la definicion, a muy corto plazo, de un
nuevo, nada complicado, protocolo funcional: decisiones bien
informadas y tomadas que minimicen los sesgos autoritarios.

El contexto de la propuesta de cambio se basa en las si-
guientes observaciones:

* Los procesos que maneja la empresa, incluidos los del
comité ejecutivo, son estructuralmente estandar, por lo
que no constituyen la razon principal del deterioro de su
desemperio.

*  Elequipo gerencial parece tener las capacidades requeri-
das para desempenar su trabajo, en un ambiente de tra-
bajo normal.

e El presidente ejecutivo esta sobrecargado con su trabajo
de conducir a la empresa. Su gestion es claramente defi-
ciente. Es el primero que tiene que cambiar. Sin este cam-
bio, no puede haber mejoras importantes en el rumbo de
la empresa.

Sistema de recompensas

El campo de juego del proceso de cambio propuesto sera el
sistema de recompensas, lo que permitira focalizar las acciones
muy cerca de las reacciones que necesitamos estimular en cada
uno de los actores.

El sistema de recompensa del cerebro es un grupo de
estructuras y caminos neuronales responsables de la cogni-
cion relacionada con recompensas, que incluyen aprendizaje
asociativo, motivacion por obtener recompensa y emociones
positivas. Las neuronas del sistema de recompensa producen
sefiales internas de recompensa, que influyen en la actividad
cerebral controladora de acciones, decisiones y escogencias. El
neurotransmisor dopamina desempenia un papel importante
en los procesos del sistema de recompensas. Por eso, el cambio
es un proceso «dopaminérgico».

El sistema de recompensas es un subsistema de otro siste-
ma fundamental para la supervivencia: el sistema encargado de
analizar toda sefial que nos llega, para evaluar si es un indica-
dor de peligro o de algo que nos puede beneficiar.

Borrador interno para los consultores

El borrador interno (solo para uso de los consultores) sobre
el plan que vamos a proponer se resume en los cuatro puntos
siguientes:
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1. Trabajar muy de cerca con el presidente para ayudarle a
entender que la empresa necesita que cambie su manera
de conducirla: pasar del autoritarismo ineficiente al lide-
razgo eficiente. Sin este cambio en el presidente, dificil-
mente se lograran los demas cambios.

2. Mejorar significativamente el desemperio del equipo for-
mado por el presidente y sus vicepresidentes. La reunion

«No se apegue demasiado al “organigrama
oficial”. Si lo necesita, dibujelo a lapiz para que
pueda ajustarlo flexiblemente, sin mayores
problemas»

semanal del comité ejecutivo sera la gran ocasion para po-
ner en practica nuevos formatos para que todos aprendan
a funcionar como un cuerpo capaz de mejorar substan-
cialmente la calidad de las decisiones. El presidente sera
quien tenga el papel mas importante en la orquestacion de
este cambio critico en la alta gerencia de la organizacion.
Enseniando debera aprender.

3. Polarizar las recomendaciones y las acciones del proyec-
to hacia lo positivo (comentarios, microeventos, sesiones
con actores, talleres). Diremos repetidamente que «el
campo de juego» del proceso de cambio sera el sistema
de recompensas.

4. Ensenar a los actores en qué consiste el sistema de recom-
pensa del cerebro, sin profundizar en lo cientifico, pero si
se explicara suficientemente los conceptos que vamos a
utilizar en nuestro trabajo con ellos. Por ejemplo, el pre-
sidente opera basicamente el sistema de amenazas de sus
empleados: hace generar abundante cantidad del neuro-
transmisor cortisol en sus empleados, en particular en su
equipo de vicepresidentes.

La recomendacion para esta empresa se basa en una férmula
que hemos aplicado con éxito en muchos casos y podemos
sintetizar de esta manera:

e Al principio dejar los procesos sin mayores cambios en
cuanto a su estructura.

e Concentrarnos en como las personas se comunican y
coordinan en su gestion de esos procesos.

*  Aplicar modelos sugeridos por la neurociencia a la solu-
cién de problemas de interaccion de las personas: dar un
toque cerebralmente amistoso a los procesos en los que
participan las personas.

Esta formula produce resultados notables a muy bajo costo.

Recomendaciones

En la conversacion con el presidente ejecutivo, luego de una
recomendacion general, destacamos tres aspectos: el grupo de
gerentes, el ambiente de negocios y el proceso de cambio.

—  Serior presidente, seguramente siente que el Gnico que tie-
ne claro que hay que lograr resultados es usted, y que los
vicepresidentes estan cada quien en lo suyo, con su agenda
parcial. ;Es asi?

— Puesasies.

- No confie solamente en documentos y presentaciones del
«plan estratégico». Preparemos un «plan de una pagina»
que todos tengan en sus escritorios. Hay que hacer todo
con los resultados en mente. Que todos sepan los resul-
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tados que pretendemos. Que todos sepan o inventen lo
que sea necesario para lograr los resultados. Que todos
entendamos que los resultados también incluyen contar
con una organizacion de primera con gente de primera.

Sobre el grupo de gerentes

Setior presidente, no se apegue demasiado al «organigra-

ma oficial». Si lo necesita, dibujelo a lapiz para que pueda

ajustarlo flexiblemente, sin mayores problemas.

iComo?

Lo importante es que el equipo de vicepresidentes tenga

claro adénde vamos, que lo tenga inscrito en su ADN. Si

cada integrante del equipo tiene una mente estratégica y

conoce su responsabilidad y su contribucion, estaremos

bien. El grupo de gerentes es la clave para que la empresa

funcione.

o  Tenemos que estar claros en lo que pretendemos y en
la responsabilidad de cada quien.

o Tenemos que estar claros en que nos necesitamos re-
ciprocamente.

o  Tenemos que escuchar mucho y bien, y expresarnos
con precision y eficacia.

o El que no sirva, debe abandonar el barco.

o Debemos reclutar con mucho cuidado a quienes ne-
cesitamos.

o Debemos darle «autonomia», desarrollar «maestriax»
y tener sentido de «proposito».

Sobre el ambiente de negocios

Sefior presidente, seguramente usted siente que no hay

preocupacion por ser verdaderamente competitivos. Cada

vicepresidente esta en lo suyo y han perdido la perspectiva

de que la empresa tiene que competir de verdad.

o Tenemos que ser competitivos.

o  Tenemos que estar bien informados.

o Tenemos que pensar en escenarios y prepararnos para
los planes B, C y los que sean necesarios.

Sobre el proceso de cambio

Senor presidente, debemos desarrollar con los gerentes un
«sentido de urgencia» para los cambios. Debemos combi-
nar los grandes cambios con los pequenos, con buen cri-
terio. No es conveniente pretender «cambiar el mundo»
de un solo golpe. El setenta por ciento de las iniciativas de
cambio fracasa. Vayamos con un «proceso dual»: combinar
el cambio con la operacion regular. En definitiva, los cuatro
asuntos vitales se pueden resolver de la siguiente manera:

1. Mejorar su liderazgo personal y el sistema de recom-
pensas para fortalecer su equipo directivo.

2. Esto le permitira al equipo manejar los cambios ne-
cesarios.

3. Laempresa podra desarrollar las competencias nece-
sarias para desempenarse en un ambiente competiti-
Vo e incierto.

4. De esta manera podra avanzar hacia el logro de los
resultados que busca.

iQué le parece, sefior presidente? ;Quiere que lo acompa-
fiemos en esto? Nosotros estamos dispuestos. ;Estd usted
dispuesto a hacer los cambios personales y gerenciales ne-
cesarios? Los cambios personales no son faciles.

Me parece muy bien [dijo el presidente con entusiasmo].
iEstoy dispuesto! {Vamos! Bl



EL DESCONTROL
DE PRECIOS

Francisco Saez y Pedro Cadenas

Los efectos inflacionarios ocasionados por
desequilibrios fiscales y monetarios no

pueden ser contrarrestados con medidas
administrativas. Es necesario un conjunto
amplio de medidas, muy diferentes de las
regulaciones y restricciones que contribuyeron
a causar la crisis econémica mas devastadora
y profunda ocurrida en América Latina.

AUNQUE LAS PREVISIONES de inflacién en

Venezuela superan la barrera de diez millones por ciento
para 2019, todavia hay quienes creen que los controles de
precios ofrecen una solucion «novedosa» para los problemas
inflacionarios. Lo cierto es que tales controles forman parte
de la historia de la humanidad desde los tiempos de Ham-
murabi y del antiguo Egipto (Butler y Schuettinger, 1979).

Latinoamérica cuenta con una larga experiencia en ma-
teria de congelamiento de precios y eliminacion de la libre
convertibilidad de divisas. Un ejemplo muy cercano es el
amargo sabor que dejo entre los venezolanos el sistema Re-
cadi durante el gobierno de Luis Herrera Campins. Décadas
de historia han permitido a los economistas entender mejor
el peligro letal que resulta abrigar la ilusion del control total
de los precios.

Si bien es cierto que economistas de talla mundial
como Taussig, J. K. Galbraith, Pigou, J. M. Keynes y Kalecki
defendieron politicas de control de precios en sociedades
sacudidas por las guerras mundiales, no lo es menos que sus
opiniones diferian tan pronto sus estudios se centraban en
sociedades bendecidas por tiempos de paz. Mas atn, ningu-
no concibié el control de precios en los mismos términos de
un lider autoritario o populista: como mecanismo de coer-
cion politica.

En febrero de 2003 aparece en la Gaceta Oficial el pri-
mer decreto del chavismo en materia de controles. Transcu-
rridos quince afios de la regulacion, y pulverizado el ingre-
so familiar por una irrefrenable hiperinflacion, todavia hay
quienes piensan que los controles de precios pueden resol-
ver el problema inflacionario en Venezuela; eso si, siempre
y cuando sean complementados con acciones mas punitivas
y mas novedosas. Mas voluntad —se piensa— es lo que se
precisa; mayor amedrentamiento a los especuladores y aca-
paradores es lo que se necesita; mas personas con buena fe
y elevada moral es lo que hace falta. Pero esta comprobado
que los controles de este tipo crean nuevos incentivos que
afianzan aun mas la inestabilidad de los precios.

Francisco Saez, profesor del [ESA.
Pedro Cadenas, profesor de la Universidad Denison, Estados Unidos.
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Vencer la hidra de la hiperinflacion no es tan sencillo
como redactar y promulgar decretos, o solicitar en cadenas
televisivas poderes especiales via leyes habilitantes. Salir de
un fenomeno monetario de gran inestabilidad y causante
de expectativas negativas requiere un conjunto amplio de
medidas, muy diferentes de las regulaciones y restricciones
impuestas a los venezolanos, que han dado lugar a la crisis
economica mas devastadora y profunda de la que se tenga
registro en América Latina.

¢Por qué no funcionan los controles?

Pretender que unos empleados publicos eliminen las prac-
ticas de arbitraje mediante controles policiales, mayor vigi-
lancia y leyes mas estrictas equivale, en la practica, al des-
propésito de exigir a un ingeniero civil construir una represa
con palillos de dientes y goma de mascar. Quiza el «adefesio
ingenieril» funcione durante un tiempo, pero no se precisa
mayor conocimiento en fisica de materiales para saber que
la presion del liquido terminara por quebrar la precariedad
de la estructura.

Grandes desviaciones de precios con respecto al nivel
de mercado estimulan el denominado «bachaqueo», o la
practica de aprovechar las diferencias de precios entre mer-
cados. En cuanto a los efectos del control cambiario, con
el crecimiento de la brecha —la diferencia entre la tasa de
cambio oficial y la del mercado paralelo— en la practica
resulta imposible contener el contrabando de extraccion, la
sobrefacturacion de importaciones o la subfacturacion de
exportaciones, con independencia de la cantidad de recur-
sos destinados al control.

En los modelos tedricos planteados para analizar las
economias con mercados paralelos suelen asociarse las acti-
vidades de arbitraje que se incrementan con la magnitud de
la brecha cambiaria. La relacion es sencilla: a mayor brecha
mayor la probabilidad de fuga de capital, contrabando, so-
borno y distorsion. De esta consideracion no se desprende
la inexistencia de gente honrada o incorruptible: esa es otra
discusion.

La relacion entre la magnitud de los incentivos y la asig-
nacion de recursos signiﬁca, simplemente, que las acciones
de quienes intentan obtener ganancias extraordinarias siem-
pre sobrepasaran los esfuerzos institucionales para evitarlo.
¢Por qué? Porque en muchos casos la rentabilidad asociada
con estas actividades supera la obtenida en negocios ilicitos
como la droga o el trafico de armas. De alli que tarde o tem-

prano, y sin desmeritar la inquebrantable voluntad de fun-
cionarios incorruptibles, es facil y muy razonable vaticinar
que los bienes y servicios subsidiados iran a parar a manos
de los consumidores, mercados o individuos dispuestos a
pagar mas por ellos. Con pesquisas, alcabalas, trabas legales
o castigos lo unico que se consigue es incrementar los costos
de comercializacion del bien subsidiado (o «bachaqueado»);
costos que luego seran trasladados a los clientes. Tales medi-
das nunca constituiran una barrera infranqueable.

La tentacion es atribuir a la «naturaleza egoista de las
personas» o a la falta de compromiso con las politicas publi-
ca el fracaso de las politicas antiinflacionarias. En la analogia
de la represa, la situacion equivalente seria que el encargado
de la obra, tras cerciorarse del colapso de la «instalaciones»
por la presion del agua, se dedique a declarar a los medios
de comunicacion que los palillos de dientes y la goma de
mascar fueron saboteados por sus enemigos politicos; en lu-
gar de proceder a efectuar los calculos correctos o adquirir
mejores materiales.

El control de precios como utopia
Los responsables de formular politicas publicas que creen
en los controles como utopia tienden a interpretar la eco-
nomia como una sucesion de preceptos morales, al estilo de
las tablas de Moisés. Estas personas no reconocen la existen-
cia de fuerzas economicas y sociales que actian a contraco-
rriente de su estructura de valores o su vision del mundo.
Las recetas economicas de cardcter normativo —basa-
das en «el deber ser» y no en «el poder ser»— funcionan
idealmente en condiciones de coordinacién, autocontrol y
altruismo que mas bien parecen extraidas del reglamento
interno de un monasterio de monjes benedictinos que del
marco de una estrategia economica funcional. A pesar de
ello, prevalidos de una «tedrica» superioridad moral de la
nueva burocracia (el «<hombre nuevo», la «ética socialista»
o cualquier otra especie similar), los defensores de las po-
liticas de intervencion estatal en los mercados creen, por
ejemplo, que es posible establecer un control de cambios
sin que aparezca un mercado paralelo de divisas o sin filtra-
ciones. Confian en que los encargados del monopolio de la
asignacion de divisas, por ser probos y austeros socialistas,
no incurriran en sobornos o corruptelas que los transformen
en multimillonarios de la noche a la manana. Imaginan tam-
bién que, al asignar a los importadores las divisas a precios
irrisorios, estos, de un modo desinteresado, o acaso en aten-

La efectividad de las medidas depende de los
incentivos que producen. Los resultados de las
politlcas publicas estan condicionados por los

precios relativos y la calidad de las instituciones
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cion a los fines del Estado, se limitaran a trasladar el sub-
sidio a los consumidores en forma de bienes mas baratos.
Los consumidores, por su parte, se abstendran de revender
los productos en la frontera y se limitaran a demandar la
cantidad necesaria para su subsistencia, sin reparar en que
el menor precio les permite comprar una mayor cantidad de
bienes regulados.

Finalmente, para lograr «la consistencia necesaria», esta
utopia confia en que esos consumidores al recibir mayores
saldos monetarios —producto del financiamiento monetario
del déficit— procederan a guardarlos bajo la almohada o de-
jarlos depositados ad infinitum en el banco; es decir, inhibiran
el impulso de comprar bienes adicionales, porque ello podria
incrementar los precios o aumentar el tipo de cambio. Asi,
preocupados por el posible incremento de la demanda agre-
gada, actuaran como si ese ingreso monetario adicional jamas
hubiese ocurrido, y atesoraran el dinero de forma solidaria y
consistente con la politica econémica.

Pisar tierra

Este es un mundo que solo funciona si todos se autorregu-
lan y no les importa perder el valor de su riqueza... Si todos
actian en contra de sus preferencias, para evitar la escasez
o la inflacion... Si todos, aun a costa del bienestar propio,
restringen su consumo para que otros individuos puedan
acceder a los productos mas econémicos... En resumen, si
todo fuese... como no es.

Porque la efectividad de las medidas depende de los
incentivos que producen. Los resultados de las politicas
publicas estan condicionados por los precios relativos y la
calidad de las instituciones. Existen restricciones financieras
y tecnologicas, e incluso culturales. Y estas consideraciones
deben ser tomadas en cuenta por cualquiera que pretenda
legislar en materia de politica econémica en el mundo terre-
nal, y no en el pais de «Nunca Jamas».

Lo cierto es que a precios menores aumenta la deman-
da. El incremento de los costos reduce la oferta. Si el pre-
cio es fijo, cuando la demanda supera la oferta aparece la
escasez (es decir, una demanda que a ese precio excede la
oferta). Los controles y las practicas administrativas discre-
cionales inducen corrupcion y «bachaqueo», no al revés; es
decir, los «bachaqueros» no surgen como consecuencia de
un maléfico plan para sabotear el control. Finalmente, por
si alguien dudaba de la validez de experiencias similares,
un persistente y elevado déficit fiscal financiado monetaria-
mente ocasiona inflacion. De nada sirve crear por decreto un
sistema de «precios justos», si en la practica los productos
nunca estaran disponibles. De nada sirve imaginar politicas
«correctas y éticamente superiores», si solo pueden funcio-
nar en el plano de la fantasia o con mas darios que benefi-
cios.

El circulo vicioso del populismo

Quiza senalar los impactos macroeconomicos de mediano y
largo plazo que se derivan de la destruccion del sistema de
precios no sea la aproximacion tedrica mas ilustrativa para
entender la aceptacion por parte de algunos sectores de la
sociedad del populismo radical, ese populismo que subesti-
ma el efecto inflacionario del financiamiento monetario del
déficit, aplaude las expropiaciones a diestra y siniestra, y
favorece la adopcion indiscriminada de controles cambia-
rios y de precios. Después de todo, resulta perfectamente
comprensible que las mayorias acepten de buena gana el
anuncio de cualquier politica de corte populista, cuando los
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salarios son de hambre y se sobrevive con la incertidumbre
de saber si se comera al dia siguiente.

Esta situacion tiende a crear un «sesgo prodemagogico»
que conduce a la demanda de malas politicas econémicas
(Rodrik, 2018), entre ellas el control de precios, una oferta
concreta muy apreciada entre quienes no perciben oportuni-
dades de otro tipo (laborales o de negocio). Asi, los controles
suelen ser bien recibidos, aunque a largo plazo terminen por
minar la productividad, reducir el crecimiento econémico o
incluso aumentar la inflacion. Expresiones como «caida del
PIB», «tasa de desocupacion» o «desaceleracion economica»
pueden sonar demasiado lejanas, confusas y abstractas para
gran parte de la poblacion.

Lo tragico es la logica perversa de esta historia. Aunque
el subsidio se reduzca continuamente, la tarjeta de raciona-
miento rinda menos, el cupo de dolares preferenciales se eli-
mine y el inventario de mercancias desaparezca, gran parte
de la poblacion abriga la conviccion de que les iria peor sin

Aunque el subsidio se reduzca continuamente, la
tarjeta de racionamiento rinda menos, el cupo de
dolares preferenciales se elimine y el inventario
de mercancias desaparezca, gran parte de la
poblacion abriga la conviccion de que les iria peor
sin la intervencion del Estado

la intervencion del Estado. De este modo se cierra el circulo
vicioso: los ciudadanos perciben como necesarias y se hacen
dependientes de las politicas que los empobrecen.

Un ejemplo es la practica abusiva del «financiamien-
to monetario del déficit», que al principio puede crear una
ilusion de mayor ingreso, pero que termina por inducir pro-
cesos inflacionarios. La inflacion deteriora la posicion fiscal
(entre otras cosas, por reduccion de la actividad economica)
y parece hacer justificable y necesario un nuevo financia-
miento monetario (en términos técnicos se puede afirmar
que el dinero «se vuelve end6geno»). Los controles de pre-
cios y de cambios también acttian en direccion contraria a
la prevista; es decir, no solo son inefectivos sino que ademas
favorecen las presiones inflacionarias (Vera, 2018). El cir-
culo vicioso del pensamiento populista se cierra cuando se
percibe que la inflacion solo puede ser contenida mediante
los mismos controles que la catapultaron.

La paradoja de sostener consumo presente con destruc-
cion de riqueza, menor productividad y pérdida de fuen-
tes de trabajo (es decir, con consumo futuro) solo puede
comprenderse en funcion de incentivos populistas de corto
plazo, o de previsiones miopes con respecto al rumbo de la
economia. Ahora bien, en nombre de esas promesas siempre
incumplidas de desarrollo, resulta urgente preguntarse en
qué medida la retorica populista —simplista y paternalis-
ta— sigue anidada en el ADN del imaginario colectivo. Solo
el tiempo dira si la sociedad venezolana es capaz de apren-
der las lecciones de su historia. Bl
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AMBIDIESTRAS:

SISTEMAS DUALES
QUE BUSCAN FUTURO
Y ASEGURAN EL PRESENTE

Aramis Rodriguez y Syramad Cortés

Las empresas no carecen de personas
Innovadoras ni de grandes ideas; carecen de
espacios y estructuras para innovar. Muchos
gerentes, que entienden la importancia de
innovar mientras ejecutan sus modelos de
negocios, enfrentan dificultades para reconciliar
ambas orientaciones.
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LOS ENTORNOS de los negocios se hacen cada vez

mas dinamicos y tumultuosos. No en vano se emplea el con-
cepto de entorno VICA: acronimo de volatil, incierto, com-
plejo y ambiguo. Las practicas gerenciales tradicionales, que
se concentran en la eficiencia, no son suficientes para que
una empresa sobresalga entre sus competidoras y se sostenga
en estos ambientes (Ries, 2017).

Las empresas «invencibles» no solo saben ejecutar sus
negocios, sino que también son capaces de convertir la in-
novacion en un proceso diario, no esporadico y necesario
solamente para momentos de crisis (Osterwalder y Pigneur,
2018). A este tipo de organizaciones se les conoce también
como «ambidiestras»: tienen capacidad para mantenerse en
el presente, mediante la ejecucion adecuada de su modelo
de negocio actual, y al mismo tiempo asegurar su perma-
nencia en el futuro, con el desarrollo de nuevos modelos de
negocios.

Las organizaciones que poseen rasgos ambidiestros tie-
nen altas probabilidades de sobrevivir en entornos cambian-
tes, como los tecnologicos (Junni, Sarala, Taras y Tarba, 2013).
Aunque existen abundantes pruebas de las bondades de de-
sarrollar capacidades ambidiestras, para crear empresas com-
petitivas en entornos VICA, pocas empresas lo logran por lo
dificil y costoso que resulta (O'Reilly y Tushman, 2013).

Aramis Rodriguez, profesor del IESA. Syramad Cortés, superintendente
de planta en Cargill Venezuela.
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El principal obstaculo surge entre las élites de las orga-
nizaciones. Victimas de sus inercias cognitivas, dan preferen-
cia a los negocios tradicionales (mas estables y controlados)
y niegan espacio y autonomia a la experimentacion, a activi-
dades que generan incertidumbre (Smith y Tushman, 2005).
No solo el sesgo cognitivo de los lideres impide la ambides-
treza. Otro obstaculo para su desarrollo se encuentra en las
estructuras y culturas de las organizaciones. George Fisher,
presidente de Kodak en los afios noventa, entendia la impor-
tancia de la agilidad y la creacion de nuevos negocios, mien-
tras se cosechaban los actuales, pero no pudo transformar la
empresa. Aunque cambio su equipo ejecutivo, para cambiar
la mentalidad de la élite, fracasé porque en la organizacion
de Kodak estaba arraigado un modelo de maquina eficiente,
util para su exitoso modelo de negocio.

Los gerentes que entienden la importancia de innovar
y ejecutar al mismo tiempo, con el propdsito de desarrollar
agilidad estratégica, enfrentan el desafio de sistematizar y
materializar el manejo de actividades tan diferentes como
son explorar y explotar. A finales de los afios noventa, el
presidente del diario USA Today, Tom Curley —quien com-
prendi6 la necesidad de crear un negocio para generar los in-
gresos del futuro (una plataforma online) mientras ordenaba
las ganancias del periddico tradicional—, tuvo que experi-
mentar distintas formulas organizativas para materializar su
vision. Aunque la cabeza de una organizacion tenga claridad
suficiente para explorar y explotar al mismo tiempo, necesi-
ta entender que hace falta una transformacion organizativa
para lograrlo. Desde el punto de vista de disefio, para que
las empresas innoven y ejecuten requieren estructuras orga-
nicas y mecanicas (Gibson y Birkinshaw, 2004; Siggelkow y
Levinthal, 2003; Tushman y O'Reilly, 1996). Ahora bien, la
coexistencia de ambos tipos de comportamientos, arquitec-
turas y competencias crea tensiones que en muchos casos
no son bien manejadas (Jansen, Tempelaar, van den Bosch y
Volberda, 2009; Smith y Tushman, 2005). ;Como logran al-
gunos lideres reconciliar la diversidad y desarrollar agilidad
estratégica?

Formulas para innovar y ejecutar

La necesidad de implantar estructuras para gestionar y re-
conciliar la exploracion y la explotacion ha llevado a algunos
gerentes a adoptar diferentes formulas: 1) separacion tempo-
ral, 2) separacion fisica y 3) creacion de contextos dentro de
la misma estructura.

La separacion temporal de las actividades, también lla-
mada «ambidestreza secuencial», consiste en realinear las
estructuras de una organizacion en plena marcha de acuerdo
con las exigencias del entorno (Nickerson y Zenger, 2002;
Puranam, Singh, y Zoilo, 2006; Siggelkow y Levinthal,
2003). Esto signiﬁca orientar la estructura y los procesos
de la organizacion hacia la exploracion de nuevos negocios
cuando el entorno cambia, y ajustarlos a la explotacion de
negocios conocidos cuando el entorno es estable. Segun Pu-
ranam y otros (2006), las empresas que desarrollan este tipo
de ambidestrezas logran sincronizar el cambio de actividades
en respuesta a las exigencias. Por ejemplo, durante las eta-
pas de exploracion intensiva, las estructuras que favorecen
la autonomia se anteponen a las que enfatizan la jerarquia,
y viceversa.

Este tipo de formulas para conciliar actividades resulta
riesgoso cuando el entorno cambia rapidamente, pues re-
quiere un alto grado de sincronia en los equipos para re-
configurar sus procesos y estructuras. Las organizaciones se

ven obligadas a «vacilar» —ir hacia atras y hacia adelante
en exploracion y explotacion— y ello requiere reconfigurar
estrategias, estructuras y procesos. Tales cambios pueden
dislocar estructuras y destruir capacidades medulares, sobre
todo en grandes empresas, si ocurren muy a menudo. La
ambidestreza secuencial es mas usada por empresas jovenes
y emergentes, que son lideradas por los fundadores y no in-
curren en grandes costos por reconfiguracion estructural y
cultural para gestionar actividades diversas.

Tushman y O'Reilly (1996) argumentan que en entor-
nos cambiantes la ambidestreza secuencial podria ser inefec-
tiva, y que la mejor opcion consiste en asegurar la realizacion
de ambas actividades en forma simultanea, con dos estruc-
turas o unidades que operen por separado. Este mecanis-
mo fue caracterizado como «ambidestreza estructural»: las
organizaciones desarrollan unidades separadas fisicamente,
con objetivos diferentes y que trabajan al mismo tiempo.

Las organizaciones «ambidiestras» tienen
capacidad para mantenerse en el presente,
mediante la ejecucion adecuada de su modelo
de negocio actual, y al mismo tiempo asegurar
su permanencia en el futuro con el desarrollo
de nuevos modelos de negocios

Por ejemplo, en 2011 los lideres y fundadores de Google
crearon una division de proyectos «disparatados» (moon shot
projects), ajenos a su modelo de negocio basado en venta de
publicidad vinculada al trafico en su plataforma. Asi, crearon
Google X, organizacion semiclandestina dirigida actualmen-
te por Astro Teller, un exemprendedor a cargo de un equipo
de emprendedores que se emocionan con los riesgos a pesar
de la probabilidad de, como dice Teller, «caer de bruces»
constantemente. Como es de esperar, Google y Google X tie-
nen objetivos diferentes y, por lo tanto, dinamicas, indicado-
res y procesos disimiles.

La ambidestreza estructural consiste en desarrollar uni-
dades estructurales separadas para la exploracion y la explo-
tacion, que tienen diferentes culturas, competencias, procesos
e incentivos alineados internamente en cada una (O'Reilly y
Tushman, 2008). Si tales estructuras o divisiones no estan inte-
gradas existe un elevado riesgo de pérdida de potencial trans-
formador, porque al mantener separados ambos sistemas las
organizaciones no pueden obtener sinergia alguna entre ellos.
Aunque cada division —la que explora y la que explota— ne-
cesita su espacio para desarrollarse, una separacion estricta
entre ellas puede evitar que una obtenga recursos invaluables
de la otra; de hecho puede ocurrir que, en una situacion de
asimetria, la mas débil termine opacada, tanto en interés como
en asignacion de partidas presupuestarias.

En 2004 OReilly y Tushman afirmaron que, en una
organizacion verdaderamente ambidiestra, las unidades en-
cargadas de explotar y explorar se integran en la jerarquia
de administracion y existe un gerente general comun que se
encarga de las labores de supervision y conexion. Por ejem-
plo, Google y Google X estan conectados por Alphabet, ca-
beza corporativa que dirige todas las divisiones o empresas
subsidiarias. Este disefio organizacional no solo permite a las
unidades y sus integrantes alcanzar sus metas y objetivos,
sino también facilita a la empresa matriz perfilar una estrate-
gia y una vision integral para lograr objetivos que garanticen
su trascendencia.
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Mecanismos para explotar y explorar
(tipos de ambidestrezas organizacionales)

Ambidestreza Funcion del equipo directivo Cuéndo y donde es efectiva Dificultades potenciales

Secuencial Definir el momento y la forma de hacer e
|a realineacion organizacional para o
ejecutar o innovar

L]
L]

Estructural Disefiar la estructura y asegurar .
vision compartida y cooperacion entre .
unidades (innovadora y ejecutora) J

Contextual Desarrollar un contexto organizacional

de apoyo que aliente a los individuos
decidir sobre cémo dividir su tiempo J
entre innovacion y ejecucion J

La ambidestreza estructural es una de las formulas mas
eficientes para reconciliar actividades, en aras de desarrollar
la competencia estratégica de la flexibilidad, pero exige mu-
cho tiempo y trabajo a los integrantes del equipo director.
iPor qué? Porque deben manejar diferentes estructuras, crear
nuevas areas de investigacion y operacion cuando se requie-
ren, intervenir de manera oportuna en procesos antagonicos
y coordinar las diferentes unidades para crear una verdadera
ambidestreza organizacional. Los lideres de la organizacion
deben velar por la preminencia de una estrategia comun y
por el respeto de un conjunto supremo de valores; ademas,
tienen que identificar mecanismos de vinculacion especificos
para aprovechar activos y competencias compartidas.

Otros autores proponen que la ambidestreza puede al-
canzarse en contextos que permitan a los individuos decidir
como dividir su tiempo para dedicarse a la exploracion y a
la explotacion, sin necesidad de separarlos fisicamente (Gib-
son y Birkinshaw, 2004). Segun este enfoque, la capacidad

Las élites de las organizaciones, victimas

de sus inercias cognitivas, dan preferencia

a los negocios tradicionales (mas estables y
controlados) y niegan espacio y autonomia a la
experimentacion

para equilibrar actividades diversas depende de una relacion
entre flexibilidad, disciplina y confianza, potenciada por un
contexto organizacional que fomenta en cada individuo la
reflexion sobre el modo de dividir su tiempo laboral entre
innovacion y ejecucion. Un ejemplo practico de la «ambi-
destreza contextual» puede apreciarse en el sistema de pro-
duccion de Toyota (Adler, Goldoftas y Levine, 1999). Los
trabajadores realizan sus rutinas de ensamblaje de automo-

Entornos de cambio lento
Empresas jovenes que no poseen
recursos para asumir costos de
coordinacién entre divisiones
Empresas jovenes con estructuras
flexibles para dar prioridad a una
actividad segin el momento

Area de proyectos en organizacion
grande

Entornos de cambio rapido
Empresas grandes y medianas
Innovaciones muy distintas al
modelo de negocio medular

Empresas grandes, medianas y
pequenas

Innovaciones incrementales
Organizaciones con politicas
auténomas de recursos humanos
Direccion de recursos humanos
comprometida

Dislocacidn de estructuras
Destruccion de capacidades
medulares

Necesidad de cambios rapidos
en la cultura organizacional

Costos de coordinacién
Desgaste de equipos directivos
Impaciencia por resultados a
largo plazo

Iniciativas radicalmente
distintas al negocio medular
Dificultad para equilibrar
tiempos para explorar y explotar
Fragil en momentos dificiles

viles (explotacion) y también cambian continuamente sus
trabajos para aumentar su eficiencia (exploracion) con «me-
tarrutinas» o cambios «armonicos» (Simsek, Heavey, Veiga y
Souder, 2009) en un mismo contexto.

Google es otro caso que permite entender la «<ambides-
treza contextual». Desde sus inicios, la empresa creyo en el
espiritu innovador de sus empleados y desarrollo varias for-
mulas para aprovechar su potencial. Las politicas de innova-
cion «70/20/10» y la iniciativa «Tiempo libre para innovar»
son aproximaciones practicas a lo que sugiere la ambidestreza
contextual. En 2005 el ejecutivo principal de Google, Eric
Schmidt, introdujo una practica gerencial que permitia la me-
jor utilizacion de las destrezas innovadoras y tecnologicas de
todos sus empleados, a la vez que ayudaba a la organizacion a
desarrollar nuevos productos. En esta modalidad de trabajo,
setenta por ciento del tiempo de los empleados se dedicaba
a mejorar el negocio actual, veinte por ciento a desarrollar
ideas de negocios emergentes y diez por ciento a experimen-
tos especulativos. Gracias a este antecedente favorable a la
innovacion, en 2010 el departamento de Recursos Humanos
aprobo la iniciativa que permitio a los empleados usar el
veinte por ciento de su tiempo laboral en cualquier proyecto
de su eleccion distinto de su trabajo regular. Productos y
servicios como Gmail, Google Talk y Google News salieron
de alli.

Gran parte de los trabajos de investigacion acerca de la
gestion estratégica de los recursos humanos y la ambidestre-
za organizacional muestran que la capacidad para manejar
actividades diversas al mismo tiempo surge, con mayor pro-
babilidad, entre gerentes operativos que realizan actividades
de explotacion y exploracion. Una politica de enriqueci-
miento laboral que proyecte mayor sensacion de autonomia,
estimule la disposicion a tomar decisiones y propicie relacio-
nes profesionales de respeto hacia las personas y sus ideas,
resulta esencial para garantizar el florecimiento y el éxito de
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Organizaciones ambidiestras: sistem

la «ambidestreza organizacional». Este tipo de mecanismos,
ademas de buenas politicas de recursos humanos, requie-
re individuos «autoeficaces»; es decir, personas capaces de
llevar a cabo ambas actividades (Birkinshaw y Gupta, 2013;
O'Reilly y Tushman, 2013; Wright y Ulrich, 2017).

La ambidestreza contextual tiene sus debilidades. Pue-
de fallar cuando las nuevas iniciativas son muy distintas al
negocio medular; por ejemplo, cuando las actividades de
exploracion se alejan mucho de las rutinas y distraen, res-
tan tiempo y exigen el despliegue de mayores competencias
(Chen, 2017). Para 2010 la iniciativa Google Glass o el pro-
yecto del vehiculo sin conductor constituian distracciones
para el negocio principal de Google: dejaban entrever una
dispersion considerable de energia en distintas direcciones.
Los lideres de la empresa entendieron la situacion. Para di-
sefar las innovaciones mas radicales optaron por crear Goo-
gle X'y en la casa matriz mantuvieron la filosofia de innova-
ciones incrementales. A medida que Google crecia y se hacia
mas eficiente y productiva se vio forzada por sus empleados
a mantener la formula de innovacion contextual. En agosto
de 2013, Google descontinué el programa de «Tiempo libre
para innovar», porque sus empleados se cargaron de trabajo
y sus jefes median el rendimiento laboral por la produccion
y no por los nuevos descubrimientos. Ironicamente, para
muchos empleados, la cuota de veinte por ciento del tiempo
se convirtio en «120 por ciento», porque debian cumplir
primero sus objetivos laborales y desarrollar, a modo de car-
ga extra, algo nuevo. En la actualidad, parece que la politica
de «Tiempo libre para innovar» sigue vigente, pero no para

Sistema organizacional dual: esquema referencial para la

as duales que buscan futuro y aseguran el presente  TAMBIEN EN ESTE NUMERO

todos los empleados. Se dice que solo el diez por ciento la
emplea.

Al parecer la ambidestreza contextual funciona siem-
pre y cuando el tiempo usado por los colaboradores para
innovar contribuya al negocio medular, lo que les permite

Mediante la «<ambidestreza estructural»,

las organizaciones desarrollan unidades
separadas fisicamente, con objetivos diferentes
y que trabajan al mismo tiempo

ser mas productivos. Este tipo de ambidestrezas puede ser
particularmente 1til para las organizaciones que carecen del
tamano o los recursos para adoptar soluciones estructurales
(Lubatkin, Simsek, Ling y Veiga, 2000; Zimmermann, Raisch
y Birkinshaw, 2015).

La empresa contemporanea

Las juntas directivas y los presidentes de empresas, conscien-
tes de la importancia de innovar constantemente en entornos
VICA, necesitan encontrar la formula organizacional que les
permita desarrollar cierto grado de ambidestreza. En los ul-
timos afos se ha puesto la lupa sobre tres mecanismos que
permiten combinar una cultura de innovacion con el respeto
de los valores que sustentan la eficiencia del negocio central
o medular. La mayoria de los expertos se inclinan por una
formula parecida a la «<ambidestreza estructural», con unida-
des separadas, pero integradas por una misma vision.

empresa contemporanea

Presidente

Gerente

ambidiestro
\

Presidente ejecutivo

Jefe emprendedor

0000

® 0000

Director Director Director Director Embajador interno Director Director Director Director
de de de de de de de de
operaciones finanzas tecnologia mercadeo experimentos  portafolios  capital de riesgo  alianzas
Equipo Equipo Equipo
emprendedor  emprendedor  emprendedor
1 2 3

Estructura para explotar negocios conocidos

Fuente: Osterwalder y Pigneur (2018).

Estructura para explorar nuevos negocios
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Para que las organizaciones de hoy logren un crecimien-
to sustancial y continuo necesitan ir mas alla de mejorar el
modelo de negocio existente o lanzar nuevos productos. De-
ben también, y sin reposo, «inventar el futuro». Requieren
un motor de innovaciéon que ponga en marcha nuevos mo-
delos de negocios, mientras la «maquina» del presente fun-
ciona sin aparentes contratiempos (Osterwalder y Pigneur,
2018). Autores como Kotter (2014), O'Reilly y Tushman
(2013) y Osterwalder y Pigneur (2018) parecen coincidir
cuando proponen sistemas organizacionales duales, que
permitan a los directores de las empresas conciliar activi-
dades que propicien la invencion del futuro y optimicen el
aprovechamiento del presente.

En un sistema dual se encuentra, por un lado, la jerarquia
tradicional que se refleja en el organigrama disenado para una
empresa enfocada en explotar un modelo de negocio probado.
La dirige el presidente o director ejecutivo, quien dispone de
un equipo ejecutivo (vicepresidentes, directores o altos geren-
tes) para controlar las areas funcionales requeridas para hacer
caminar la maquina de eficiencia. En el otro lado aparece una

En un sistema dual se encuentra, por un lado,

la jerarquia tradicional que se refleja en el
organigrama disefiado para una empresa
enfocada en explotar un modelo de negocio
probado. En el otro lado aparece una organizacion
distinta, con una jerarquia y una dinamica
diferentes. El objetivo de esta organizacion

es construir el futuro de la empresa; para ello
necesita descubrir nuevos modelos de negocios

organizacion distinta, con una jerarquia y una dinamica dife-
rentes. El objetivo de esta organizacion es construir el futuro
de la empresa; para ello necesita descubrir nuevos modelos de
negocios. Esta organizacion necesita el liderazgo de un «jefe
emprendedor» (chief entrepreneur), que no solo vele por el lo-
gro de las metas tradicionales de la empresa sino que, ademas,
aliente y gestione a un equipo de emprendedores.

El jefe emprendedor disefia y construye espacios para la
invencion. Es el responsable de crear el «habitat» para que
su equipo de emprendedores experimente, falle y aprenda.
Por lo tanto, necesita saber como piensa y acttia un empren-
dedor y, ademas, ser capaz de traducir en indicadores ade-
cuados si en verdad la organizacion progresa con la creacion
de nuevas empresas.

La organizacion exploradora no es la tradicional uni-
dad de investigacion y desarrollo o una unidad cientifica,
separada de la empresa, para crear inventos que tardan en
convertirse en negocios. No es un Xerox Parc o la unidad
de nuevos productos de Kodak, que inventaron nuevas tec-
nologias pero tardaron mucho en entender su utilidad para
los consumidores. Es mas bien una estructura parecida a la
«Casa de la magia» de General Electric (GE), al «Invernade-
ro de la innovacion» —también de GE— o al «xAmazon Lab
126», donde supieron dominar el dificil proceso de con-
vertir proyectos geniales de ciencia en productos comercial-
mente viables. Para cumplir este propdsito tan ambicioso,
el jefe emprendedor no puede aislarse. Tiene que mantener
y cultivar una alianza estratégica con el presidente o jefe de
la estructura tradicional. En el caso de Xerox, sus gerentes
no hablaban el lenguaje de la ciencia y sus cientificos no
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hablaban el de los negocios; ademas, ninguna de las partes
parecia interesada en aprender (Useem, 2015).

La comunicacion frecuente entre las dos estructuras
podria ser la responsabilidad de un «embajador interno»,
bajo la supervision de un director ambidiestro que esté jerar-
quicamente por encima de los gerentes de ambas unidades
y, ademas, capacitado para entender ambos mundos. El jefe
emprendedor deberfa informar de sus progresos de manera
directa al director ambidiestro (quien pudiera ser el presi-
dente ejecutivo de la junta directiva), y coordinarse integra-
damente con el presidente, porque de la gestion del negocio
tradicional saldran los recursos para financiar los futuros
experimentos. Bl
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UN SISTEMA

DE ATENCION MEDICA DEL SIGLO XXI

PARA VENEZUELA

La oportunidad de pensar desde cero,

sin las ataduras de multiples sistemas

en funcionamiento ni la inercia que implica
mantener un sistema de hospitales en operacion
estable, se presenta muy esporadicamente.
Disefar el sistema de salud venezolano del
futuro requiere asumir riesgos calculados,
innovary hacer las cosas

de manera diferente.

Raul Aular

ES BIEN CONOCIDA 1a crisis operativa, financie-

ra y de talento que sufren los servicios de atencion médica
en Venezuela. Las deficiencias abarcan a todos los elemen-
tos que integran el sistema de salud. Por lo tanto, cualquier
esfuerzo dedicado al disefio y la puesta en marcha de una
solucion efectiva y sostenible debera, forzosamente, ser con-
cebido de modo holistico: no hay manera de resolver las de-
ficiencias a partir de iniciativas focales.

Las politicas publicas asociadas con los servicios de
atencion médica parten de tres premisas:

1. Resulta imposible sostener el modelo vigente, caracteri-
zado por su dependencia de la propiedad, la operacion
y la inversion publica centralizada de las infraestructu-
ras de salud; cualquier solucion requerira una impor-
tante participacion del sector privado (Aular, 2012).

2. Es necesario un modelo de gestion que permita a las
fuerzas del mercado actuar y aportar soluciones de equi-
librios estables y eficientes. Pero es conveniente tener
presentes las bien documentadas dificultades que las-
tran al mercado al concebir soluciones 6ptimas en los
servicios de atencion médica (Aular, 2012).

3. Es importante que los decisores publicos tomen con-
ciencia de que los modelos tradicionales —fundamen-
tados en el pago por servicios prestados antes que en el
valor entregado a cada paciente— no los llevaran por
un buen camino. La sostenibilidad de los servicios de
atencion médica constituye un reto global, que implica
considerar seriamente nuevos paradigmas, para no per-
der la oportunidad unica que aporta la perspectiva de
pensar «desde cero» (Aular, 2016).

A la luz de estas premisas, de las lecciones de los modelos
tradicionales y de las ventajas de las tecnologias actuales, es
pertinente reflexionar con respecto a seis elementos basicos
para disefiar un nuevo modelo de atencion médica.

1. Infraestructura y equipamiento: pasar de una infraes-
tructura precaria y escasa (dominada por hospitales
generales) a una relevante y suficiente encabezada por
unidades de practica integrada.

Ral Aular, profesor invitado del IESA / @raulaulardr
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2. Talento humano: mejorar la calidad y la disponibilidad
del talento humano. Es hora de superar el cuadro actual
(personal mal pagado, poco productivo y comprome-
tido con multiples centros) y contar con una némina
integrada por profesionales bien pagados, productivos y
dedicados a un centro especifico.

3. Sistemas de informacion: pasar a la implantacion de
historias clinicas electronicas y sistemas de costeo ex-
haustivos de escala nacional, con uso intensivo de
tecnologia, interconexion y estandarizacion. El escaso
aprovechamiento de la tecnologia disponible bloquea
el progreso. Una informacion aislada en departamentos
administrativos y médicos no produce efectos benéficos
para el sistema de atencion.

4. Financiamiento: superar los presupuestos asignados por
una autoridad central, como modelo de gestion desco-
nectado de las realidades especificas de los distintos
centros de salud, e impulsar un sistema que retribuya
la productividad y el valor generado para cada paciente.
Sin un presupuesto central, cada centro debe facturar
Sus servicios.

5. Logica operativa: de una ausencia de correlacion entre
resultados y solvencia financiera pasar a un desemperno
economico resultante de la calidad del servicio prestado
y las preferencias de los pacientes. Una transparencia to-
tal —con indicadores clave accesibles al publico— per-
mitird a los usuarios decidir y estimulara la busqueda de
la excelencia en los centros de salud.

6. Logica de gobierno: adoptar un modelo descentralizado
con incentivos a la iniciativa y la creatividad para cada
administradora de fondos y cada centro. En los centros
de salud no conviene una centralizacién total, sin gra-
dos de libertad ejecutiva.

En las proximas lineas se exponen estos seis elementos con
mayor detalle. En algunas proyecciones (para mostrar orde-
nes de magnitud) se utilizan estadisticas de Colombia, de-
bido a la afinidad cultural, la cercania geografica y al hecho
de que —a pesar de tener muchos retos por resolver— el
modelo colombiano ha logrado una significativa mejora en la
calidad de los servicios prestados y la cobertura de poblacion
a partir de la Ley 100 de 1993.

Infraestructura y equipamiento

En Venezuela existe un grave déficit de camas hospitalarias.
La mayoria de las que se conservan disponibles requieren
un importante reacondicionamiento. Alrededor del 85 por
ciento de las camas las provee el sector publico (alrededor de
27.200, frente a 4.800 del sector privado), por lo que resulta
previsible un gran esfuerzo de construccion y adecuacion de
la infraestructura hospitalaria.

El calculo de la inversion debe comenzar por el reacon-
dicionamiento de las camas del sector publico, cuyo costo
por unidad podria rondar los 100.000 doélares, para un to-
tal de 2.700 millones de dolares. Por otro lado, hace falta
construir 16.000 camas nuevas, cuyo costo por unidad se
aproximaria a los 200.000 dolares (3.300 millones en total).
Tal esfuerzo permitirfa llevar el indice de camas por mil ha-
bitantes de 0,9 a 1,5 (aproximadamente el 85 por ciento del
indice actual de Colombia), con una inversion de unos 6.000
millones de dolares (OECD, 2018; OPS, 2017).

La pregunta clave es si esta inversion debe hacerse se-
gun el modelo tradicional del hospital general o si resultaria
mas eficiente organizar la infraestructura de salud alrededor

DEBATES IESA e Volumen XXIV ® Nimero 1 ® ENERO-MARZO 2019

de otros modelos, como el de las unidades de practica inte-
grada (UPI). Un hospital general esta organizado alrededor
de las especialidades médicas, provee intervenciones o pro-
cedimientos clinicos para atender multiples condiciones cli-
nicas, funciona con multiples practicas separadas (cada una
dedicada a una especialidad médica) y puede o no utilizar

Es necesario un modelo de gestion que permita
a las fuerzas del mercado actuar y aportar
soluciones de equilibrios estables y eficientes

una sola estructura administrativa y una logistica de citas
unica. Ahora bien, la dedicacion de la infraestructura y el
equipamiento a multiples especialidades dificulta lograr la
escala necesaria (volumen de pacientes por condicion clini-
ca) para la sostenibilidad econémica de la tecnologia.

La UPI esta organizada alrededor del paciente, provee
ciclos completos de atencion para una condicion clinica (in-
cluidas la educacion del paciente, la atencion ambulatoria
e intrahospitalaria, el seguimiento y la rehabilitacion), fun-
ciona con un equipo dedicado a una o varias condiciones
clinicas afines, utiliza una infraestructura, una estructura ad-
ministrativa y una logistica de citas, y permite una escala su-
ficiente para dar viabilidad economica a la tecnologia, gracias
a un manejo de grandes volimenes de pacientes similares.

En efecto, en una ciudad promedio, a pesar de que exis-
te un volumen de pacientes suficientemente alto por cada
condicion clinica, normalmente estos pacientes deben dis-
tribuirse en servicios ubicados en distintas instituciones.
Esto implica que el volumen de casos por condicion clinica
atendidos en cada centro tiende a ser bajo. Este bajo volu-
men de pacientes por servicio trae como consecuencia que
los médicos no puedan lograr el ntimero critico de casos que
les permita una real especializacion. Adicionalmente, la es-
cala economica de cada servicio es pequena (debido al bajo
volumen de casos manejados) y esto hace inviables las inver-
siones requeridas para ofrecer a los pacientes la tecnologia
necesaria para darles una atencion médica eficaz al menor
costo posible.

La UPI emplea con mayor eficiencia los recursos y apro-
vecha las ventajas operativas de la especializacion, porque
se concentra en una o pocas condiciones clinicas. La ade-
cuacion de procesos a pocas condiciones permite lograr una
eficiencia operativa superior. Ademas, el gran volumen de
casos que maneja aumenta la exposicion y la experiencia del
equipo médico, con lo cual mejoran las habilidades y los
resultados clinicos.

Las UPI obtienen resultados clinicos significativamente
superiores y con costos menores cuando se las compara con
hospitales generales tradicionales. Esto ya es evidente para
algunos grandes empleadores. Un ejemplo es como Walmart
ha comenzado a superar la ineficiencia, la variabilidad de los
resultados y los altos e insostenibles costos del sistema de
atencion médica en Estados Unidos (Woods, Slotkin y Co-
leman, 2019). Walmart busca que los empleados sean aten-
didos en UPI con mucho volumen de pacientes y especiali-
zadas en determinadas condiciones clinicas: los «Centros de
Excelencia». Para ello esta dispuesto a financiar el viaje, el
alojamiento y la logistica que se requieren cuando la UPI esta
lejos del domicilio del empleado.

La logica economica del programa es evitar la gran va-
riabilidad de resultados entre los hospitales tradicionales y
la realizacion de procedimientos innecesarios, que tipica-
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mente aumentan en la medida en que el equipo médico es
menos experto en la condicion clinica que enfrenta. La Cli-
nica Martini, en Hamburgo, Alemania, especializada en can-
cer de prostata (Aular 2016) y los hospitales oftalmologicos
Aravind, en India, especializados en patologia ocular, con
una gran concentracion en tratamiento de cataratas, son dos
ejemplos adicionales, entre muchos, de organizaciones que
producen resultados superiores y con un mejor uso de los
recursos al operar como UPL

Cualquier esfuerzo de reacondicionamiento y construc-
cion de infraestructura hospitalaria debe destinar una bue-
na parte de la inversion a la puesta en marcha de unidades
de practica integrada, y evitar que la provision de servicios
recaiga exclusivamente en los hospitales generales tradicio-
nales.

Talento humano
La escasez de talento humano —como consecuencia de la
emigracion de médicos y enfermeros— es la mayor pérdida
que el pais ha sufrido en los anos recientes. Es previsible
que al implantarse un sistema de atencién médica funcio-
nal y sostenible muchos de los profesionales que emigraron
regresen al pais. No es facil predecir cuantos profesionales
regresaran; sin embargo, y con la finalidad de dimensionar el
problema, se puede calcular que si retorna cerca de la mitad
de los médicos y enfermeros, Venezuela alcanzaria un indi-
cador de médicos por mil habitantes similar al 85 por ciento
del indicador para Colombia. Como el déficit de enfermeros
ya era sumamente alto antes del fendmeno migratorio, no
es posible llegar a indicadores aceptables sin un importante
esfuerzo de formacion de nuevos profesionales.

El regreso hipotético de los profesionales que emigraron
y el incremento del namero de nuevos profesionales requie-
ren crear oportunidades atractivas que permitan un pleno
desarrollo personal y profesional. Para lograrlas es funda-
mental un cambio radical en las relaciones de trabajo y en la
capacidad de las instituciones locales para atraer y competir
por el talento disponible. Es necesario crear un mercado la-

El escaso aprovechamiento de la tecnologia
disponible bloquea el progreso. Una informacion
aislada en departamentos administrativos y
meédicos no produce efectos benéficos para el
sistema de atencion

boral competitivo para los profesionales de la salud, asegu-
rar la autonomia institucional en la contratacion del talento
requerido, propiciar la vinculacion de los profesionales con
una institucion (minimizar la dedicacion a mas de un cen-
tro), estimular la competencia entre instituciones privadas y
publicas por contar con el mejor talento y eliminar el control
central en las condiciones laborales.

La logica tradicional de vinculacion de los médicos con
las instituciones privadas debe cambiar radicalmente. El mo-
delo historico de la clinica venezolana —médicos socios de
la institucion— debe dar paso a nuevas instituciones en las
cuales el talento médico se vincula mediante una relacion de
tipo laboral (Aular, 2017). Esta reforma permitira la creacion
de un mercado laboral competitivo para el talento médico y
abrira oportunidades a nuevos profesionales, quienes care-
cen de los recursos para asociarse a una clinica privada. Los
hospitales deberan competir por el mejor talento y la calidad
profesional sera valorada.

TAMBIEN EN ESTE NUMERO

Déficit de médicos y enfermeros en Venezuela

Profesionales en 2014 66.000 25.600
Emigracion aproximada -22.000 -3.000
Posible repatriacion (50%) 11.000 1.500
Profesionales después de la repatriacion 55.000 24.100
Déficit de profesionales para llegar 0 -18.700

al 85% de los indicadores de Colombia

Fuente: OECD (2018), OPS (2017), Delgado (2018), Nava (2018).

Sistemas de informacion
La subutilizacion de la tecnologia de informacion debe dar
paso a un uso masivo de los recursos informaticos, con la
finalidad de mejorar la eficiencia operativa, optimizar los
resultados clinicos, hacer un seguimiento administrativo ri-
guroso y mejorar el confort en el trabajo. Cuatro elementos
deben considerarse:

1. Lainformacion médica tiene que estar donde esté el pa-
ciente. Ello requiere la implantacion de la historia clini-
ca electronica en formatos compatibles a nivel nacional.
Este instrumento tiene que someterse a las adaptaciones
necesarias para hacerlo operativamente 6ptimo en las
distintas especialidades, y también en funcionalidad de
captura de informacion codificada para la creacion au-
tomatica de bases de datos.

2. Lainformacion operativa y financiera tiene que ser ex-
haustiva, estandarizada y compatible. Se debe llegar a
un grado de detalle suficiente para permitir el calculo
de los costos de atencion de cada condicion clinica por
paciente. Es fundamental una codificacion exhaustiva
de procedimientos y patologias para uso general en todo
el sistema. La estructura basica de las facturas debe es-
tandarizarse. Para alcanzar el grado de detalle necesario
conviene generalizar el uso de técnicas como el costeo
basado en actividad (ABC, por sus siglas en inglés). Es
recomendable adoptar una cultura de medicion de re-
sultados con indicadores estandarizados, que permitan
diferenciar el desempertio institucional y el individual.

3. Lainformacion debe incluir la siniestralidad de cada pa-
ciente: insumo estadistico para gerenciar la cobertura
del riesgo. Es una informacion empleada cominmente
en la industria de los seguros, pero debe adaptarse a las
necesidades del nuevo sistema para pagar a los hospi-
tales por el valor entregado al paciente mas que por el
numero de procedimientos realizados.

4. La informacion médica a distancia debe vincularse
con la historia clinica. Cada vez son mas utilizados los
dispositivos de medicion de parametros clinicos a dis-
tancia, que permiten un seguimiento remoto de los pa-
cientes. De alli que resulte fundamental apalancarse lo
mas posible en estas tecnologias, para reducir costos y
mejorar el confort de los pacientes.

Financiamiento

La asignacion centralizada de recursos provenientes del pre-
supuesto de la nacién no ha dado resultados positivos, y en
la actualidad no luce viable. Es importante asegurar la soste-
nibilidad del sistema sobre la base de aportes directos de los
ciudadanos, para que los fondos recabados sean utilizados de
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manera expresa en la cobertura de los servicios de atencion
meédica. La sostenibilidad y el alcance del sistema depende-
ran de la tasa de desempleo, la magnitud de la poblacion
econémicamente activa y el salario promedio nacional. Por
lo tanto se requiere, como en cualquier parte del mundo,
una economia pujante que permita su financiamiento.

El sistema requiere imponer una contribucion obliga-
toria —bajo la modalidad de retenciones automaticas en
la némina o aportes directos en el caso de los trabajadores
por cuenta propia— para distribuir los riesgos de manera
optima. La creacion de un gran fondo de salud con con-
troles legales restrictivos permitira establecer la base de re-
cursos que financiaran el sistema. La intermediacion de los
recursos debe recaer en companias especializadas en la ad-
ministracion de fondos de salud; ellas tendran que disenar
productos y servicios para atraer a los usuarios en distintos
segmentos de mercado.

Cada usuario del sistema tendra una cobertura minima
y libertad para aumentar su alcance con aportes individuales.
Para evitar la seleccion intencional de grupos poblacionales
de bajo riesgo, las transferencias del fondo a las administra-
doras de salud se haran por usuario (cada uno selecciona la
administradora que prefiera); pero ajustadas actuarialmente,
de acuerdo con el riesgo clinico individual, para asegurar la
cobertura minima garantizada universalmente.

Si se parte de la ultima tasa de actividad publicada por
el Instituto Nacional de Estadistica (en abril de 2016), y sin
descontar el desempleo, el pais debe alcanzar un ingreso
promedio mensual de aproximadamente 550 ddlares para
llegar a un gasto anual en salud similar al de Colombia (400
dolares anuales por persona), mediante retencion en nomi-
na de un 12,5 por ciento (similar a la de Colombia). Como
puede apreciarse, es fundamental la activacion econdmica
para hacer viable y sostenible cualquier sistema de atencion
médica. No existe atencion médica «gratis» (OECD, 2018;
OPS, 2017; INE, 2016).

Logica operativa

Quizé sea la l6gica operativa del sistema el ambito donde pue-
dan hacerse los cambios de mayor impacto; y donde la im-
plantacion de un sistema de incentivos radicalmente distinto
pudiese impulsar un funcionamiento mucho mas eficiente y
eficaz que el observado en los sistemas de salud tradicionales,
incluso en el mundo desarrollado.

Con la tecnologia de informacion disponible es posible
pasar del «pago por servicio prestado» al «pago por valor
entregado al paciente». Por «valor» se entiende el conjunto
de resultados de los actos médicos realizados hasta resol-
ver una condicion clinica dividido entre los costos totales
de atencion a cada paciente. El objetivo es que el sistema
premie las intervenciones con mejores resultados y menores
costos, en vez de pagar por cada procedimiento efectuado
con independencia de sus resultados.

Para medir de un modo exhaustivo el «valor creado» es
necesario promover una cultura de medicion de resultados.
Ello requiere, por una parte, implantar sistemas de informa-
cién que permitan medir indicadores por paciente y costos
asociados, y, por la otra, disponer de indicadores validados
por autoridades médicas internacionales, ajustados por el
riesgo de cada paciente y calculados de la misma forma en
todos los centros de salud, con la finalidad de que los resul-
tados sean comparables.

Existen conjuntos de indicadores estandar por condi-
cion clinica validados por autoridades médicas internacio-
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nales. Los standard sets del Consorcio Internacional para la
Medicion de Resultados de Salud (ICHOM, por sus siglas en
inglés) son un ejemplo del tipo de herramientas requeridas.
Adicionalmente a la medicion rigurosa de resultados de la
intervencion clinica, es necesaria una transparencia total y
que los indicadores se encuentren a disposicion del publico.

Los afiliados al sistema —sus usuarios naturales—, de-
ben poder elegir la institucion y los profesionales con los
cuales deseen atenderse. Tal eleccion debe basarse en indi-
cadores objetivos inteligibles y relevantes para el paciente
comun y corriente. Esta muy bien documentada la asimetria
de informacion existente entre el médico y el paciente cuan-
do interacttian durante el proceso de atencion: se sabe muy

La dedicacion de la infraestructura y el
equipamiento a multiples especialidades dificulta
lograr la escala necesaria (volumen de pacientes
por condicion clinica) para la sostenibilidad
econdmica de la tecnologia

bien que la incapacidad del paciente para valorar la calidad
del servicio impide que las fuerzas del mercado produzcan
soluciones eficientes (Aular, 2012). En consecuencia, la me-
dicion exhaustiva de indicadores relevantes y la transparen-
cia que permite su publicacion son maneras de minimizar la
asimetria de informacion en los servicios de atencion médi-
ca y permitir que las fuerzas del mercado actien en pro de
soluciones eficientes.

Seria muy util la creacion de una oficina técnica espe-
cializada en la medicion y publicacion de resultados para
todo el sistema. Para que esta oficina tenga la objetividad y
la imparcialidad requeridas, lo mejor es constituirla con la
participacion de proveedores de servicios de salud, adminis-
tradoras de fondos e instituciones académicas. No es posible
sobrestimar la importancia de la medicion de desempefio y
costos, porque constituye la piedra angular para el funcio-
namiento del sistema. Es lo que puede permitir un avance
sin precedentes, al sustituir paradigmas que no deben ser
mantenidos irreflexivamente.

La medicion de resultados y su importancia en la pues-
ta en marcha de nuevos sistemas basados en el valor ya se
ha reconocido como uno de los retos mas importantes para
otorgarle viabilidad a los servicios de atencién médica. En
enero de 2019 el Foro Economico Mundial lanz¢ la inicia-
tiva «Coalicion global por el valor en atencion médica»; en
su reporte de diciembre de 2018 se afirma: «Estamos en un
punto critico global para el valor en atencion médica en el
mundo. Los participantes en el sector necesitan codificar y
diseminar la mejores practicas, desarrollar impulsores glo-
bales para la atencion médica basada en valor y crear nuevas
plataformas para una colaboracion mas profunda» (World
Economic Forum, 2018: 4).

Paradojicamente, las economias avanzadas con siste-
mas de salud que operan con estabilidad enfrentan grandes
dificultades para superar la inercia de sus propios sistemas,
con multiples participantes, procesos, politicas e incentivos.
Sin embargo, en los paises en desarrollo ese tipo de barreras
son menores y esto permite pensar en que es posible para las
economias emergentes dar, mucho mas rapidamente de lo
que se cree, un gran salto en resultados y eficiencia econo-
mica, con el apoyo en estos nuevos paradigmas (Bitar, Patel,
Gamper, Lamiaux y Larsson, 2016).



Un siste

ma de atencion médica del siglo XXI para Venezuela  TAMBIEN EN ESTE NUMERO

Tipologia de instituciones de atencion médica segiin la propiedad de los activos y la disposicion de las utilidades

Con fines de lucro

Uso de la utilidad de negocio

Sin fines de lucro

Pablica

Privada
Propiedad de los activos

Logica de gobierno

El gobierno del sistema depende fundamentalmente de la
propiedad de los activos. Cuando la mayoria de las institu-
ciones prestadoras de atencion médica son de propiedad y
operacion estatales actian incentivos asociados tipicamente
al sector publico. Si, por el contrario, la propiedad y la ope-
racion recaen en el sector privado es predecible el surgimien-
to de una politica de incentivos construida alrededor de la
competitividad y el retorno sobre el capital.

Es factible que las fuerzas del mercado propicien solucio-
nes eficientes cuando el sistema de atencién comience a operar
en funcion del valor entregado al paciente, con medicion ex-
haustiva de resultados y transparencia en la publicacion de los
indicadores relevantes. Por lo tanto, resulta razonable promo-
ver un cambio en la propiedad y la operacion de los activos: un
desplazamiento del sector publico por parte del sector privado.
Segtin la propiedad de los activos y el destino de la utilidad
pueden identificarse cuatro tipo de instituciones:

Tipo A: propiedad privada de los activos y con fines de lucro
Tipo B: propiedad privada de los activos y sin fines de lucro
Tipo C: propiedad publica de los activos y con fines de lucro
Tipo D: propiedad publica de los activos y sin fines de lucro

AW

La mayoria de las instituciones prestadoras de servicios
de atencion médica deben ser tipo A y tipo B. Una presencia
mayoritaria de instituciones privadas tanto en la interme-
diacién (administradoras de fondos) como en la provision
(centros de salud) implicara mayores grados de autonomia,
libertad y estimulo a la creatividad y la innovacion. Dado
que cada empresa debera competir por la preferencia de los
usuarios, habra incentivos para adoptar y expandir rapida-
mente las mejores practicas.

Lo que esta planteado para la Venezuela del futuro es
promover las intervenciones clave para desatar el potencial
de las fuerzas del mercado, aunque sin ingenuidad. Lo im-
portante es dar poder a los usuarios, mediante el recono-
cimiento de su libertad de eleccion. La transparencia y la
entrega de informacion pertinente haran el resto.

Un reto y una oportunidad
Este es el momento de poner sobre la mesa elementos que
deben ser valorados y discutidos en el marco de un proceso

Tipo A

Incentivos financieros alineados

Total autonomia financiera y operativa en el marco regulatorio

La mayorfa de los actores deben estar en esta categoria

Tipo B

Solo se diferencian del tipo A en que la utilidad del negocio no puede ser
apropiada por los duefios de los activos

Toda la utilidad debe reinvertirse en la institucion

Pueden recibir donaciones

Tipo C

Solo se diferencian del tipo A en la propiedad publica de los activos

Tipo D

Solo se diferencian del tipo B en |a propiedad publica de los activos
Deben ser operativamente auténomas y autosostenibles
Pueden recibir donaciones privadas

de reflexion, con el proposito de crear un sistema de atencion
meédica sostenible, que aproveche la experiencia y utilice la
tecnologia disponible. En el ambito de la salud, a pesar de
los avances tecnologicos en equipos, farmacos, dispositivos,
tratamientos y técnicas diagnosticas y terapéuticas, la logica
gerencial de las instituciones prestadoras de atencion médica
no se ha adecuado a las realidades actuales.

La oportunidad de pensar «desde cero» —sin las ata-
duras de multiples sistemas en funcionamiento ni la inercia
que implica mantener un sistema de hospitales en operacion
estable— se presenta muy esporadicamente. Disefiar el sis-
tema de salud venezolano del futuro requiere asumir riesgos
calculados, innovar y hacer las cosas de manera diferente,
para evitar los errores cometidos tanto en otras latitudes
como en Venezuela. B
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El éxito de una marca auténtica:

PUNTO BIZ

cinco secretos para conectar con los clientes
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Conferencista y experto en tendencias de mercado y mercadeo.

En un mundo interconectado, los consumidores valoran mas la autenticidad de una marca,
un atributo de valor relacionado con las principales tendencias del mercado global actual.
Para las marcas es imprescindible conectar con sus consumidores para ofrecer respuestas

inmediatas a sus necesidades e influir positivamente sobre la sociedad.

n el ambito de las marcas, la au-

tenticidad se refiere a su caracter

original: la garantia de que un
producto es realmente fabricado por la
marca y no es una imitacion. Muchas
categorias de productos son victimas
de la pirateria; principalmente en sec-
tores como moda, aplicaciones y mar-
cas de lujo, por mencionar algunos.
Este es un tema muy relevante para
los expertos en propiedad intelectual.
Ahora bien, el concepto de autentici-
dad tiene enormes implicaciones des-
de la optica de la imagen de la marca y
su conexion con los clientes.

Una marca es percibida como
auténtica por sus clientes porque se
muestra tal como es: promete algo que
puede ofrecer y, si comete errores, esta
dispuesta a reconocerlos, aprender de
ellos y ofrecer soluciones. Una marca
auténtica pertenece a una organiza-
cion formada por seres humanos (o a
una persona, en el caso de las marcas
personales). El area de mercadeo de
una marca auténtica se centra en la
comprension de las necesidades de sus
clientes y en buscar soluciones a sus
principales problemas. La autentici-
dad es un concepto multidimensional,
por los diversos aspectos o atributos
que se asocian a una marca (Cohn &
Wolfe, 2017).

Cinco atributos de las marcas
auténticas

A las marcas consideradas auténticas
por sus clientes suelen asociarse cinco
atributos, aunque no son exhaustivos
ni es necesario que una marca los posea
todos para ser considerada auténtica.

1. Herencia/tradicion: una marca au-
téntica tiene una historia que con-
tar acerca de su origen. Algunas ve-
ces hay un legado vinculado a una
familia, una regién o un pais.

2. Compromiso con la calidad: una
marca que se esfuerza por ofrecer
productos y servicios de calidad
es percibida como auténtica por
sus clientes.

3. Sinceridad: una marca auténtica
habla claro y dice la verdad. Si co-
mete errores, los reconoce y ofre-
ce soluciones.

4. Proposito/valores: las marcas au-
ténticas responden a un proposito
superior, mas alla de ganar dinero.

Una marca auténtica
habla claro y dice la
verdad. Si comete errores,
los reconoce y ofrece
soluciones

En Estados Unidos, 78 por ciento
de los consumidores entrevista-
dos declararon que las companias
deben hacer mas que ganar dine-
ro y deben impactar positivamen-
te a la sociedad (Cone, 2018).

5. Innovacion: la marca auténtica se
esfuerza para ofrecer soluciones
novedosas a los problemas de sus
clientes y desafiar el statu quo.

La importancia de la autenticidad
Varias razones explican la importan-
cia de que la marca sea auténtica. La
primera es que la autenticidad es una
tendencia: los consumidores valoran
cada vez mas las marcas auténticas. De
hecho, tres de las cinco tendencias del
mercado global se relacionan con la
autenticidad.

*  «Hablame claro». En un mun-
do cada vez mas interconectado,
donde la informacion es esencial,
la autenticidad lidera las expec-
tativas de los consumidores con

respecto a las marcas. En Ameéri-
ca Latina este es un atributo cla-
ve para los consumidores que se
acostumbran a la economia de
las plataformas y valoran publi-
camente sus experiencias (Face-
book, Airbnb, Uber). Esta ten-
dencia se refiere directamente a la
autenticidad y principalmente al
atributo «sinceridad».

«A la carta». Esta tendencia inclu-
ye la preferencia por los produc-
tos artesanales y locales, asi como
la busqueda de experiencias me-
morables. En un mercado globa-
lizado con una oferta estandari-
zada, un grupo importante valora
las experiencias mas que los pro-
ductos y se inclina por empresas
que ofrecen productos locales
e incluso personalizados. No es
extraio encontrar aplicaciones o
cuentas de medios sociales que
promueven productos diferencia-
dos y orientados al mercado local;
por ejemplo, en sectores como
alimentos e indumentaria. Esta
tendencia se relaciona con la au-
tenticidad en lo referente al atri-
buto «herencia/tradicion».
«Marcas con proposito». La de-
finicion de un proposito para la
marca no solamente generara em-
patia con los consumidores que
valoran a las empresas responsa-
bles, sino que también ayudara
a la empresa a sobrevivir en un
mundo cambiante. Definir un
proposito claro actua como una
brajula que orienta los esfuerzos
de la compania, sin distracciones
relacionadas con tecnologias o
procesos. Estan surgiendo empre-
sas basadas en modelos respon-
sables (como Toms y su modelo
One for One), pero también las
empresas tradicionales orientan
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sus iniciativas a satisfacer estas
expectativas de los nuevos con-
sumidores (como Adidas y su
modelo Parley). Esta tendencia se
relaciona directamente con el atri-
buto «propdsito/valoress.

Los nuevos consumidores estan empo-
derados, no solo por el mayor acceso
a la informacion que les da internet,
sino también por la movilidad y la ca-
pacidad de articulacion que brindan
los teléfonos inteligentes y los medios
sociales. Las comunicaciones de la
marca exigen respuestas inmediatas
que antes no eran necesarias, porque
los medios tradicionales permitian
«preparar» esos mensajes.

Una marca auténtica estd mejor
preparada para «conversar en los mer-
cados» y responder a la inmediatez que
exigen los consumidores actuales. Los
medios sociales o la llamada Web 2.0
ha sido un factor clave en el aumento de
la importancia de la autenticidad en el
mercado. Tendencias Digitales (2018)
encontro, al preguntar por las marcas
mas admiradas en Latinoamérica, que
un 58 por ciento de los consumidores
menciono la autenticidad como una ra-
zOén para admirar a una marca; los mi-
llennials y los baby boomers son quienes
mas valoran la autenticidad como atri-
buto. Los paises que le otorgan mayor
importancia son El Salvador, Venezuela,
Guatemala, Uruguay, Ecuador y Pana-
ma, en ese orden.

PUNTO BIZ

Cinco secretos para conectar con
los clientes

1. Nunca digas que eres una marca
auténtica. La autenticidad la otor-
gan los clientes; no es producto
de una estrategia de mercadeo. Si
una marca quiere ser auténtica,
debe construir sobre los atributos
asociados a la autenticidad.

2. Comunica tu origen y vuélve-
te parte de la comunidad. Una
buena manera de ser auténtico
es mostrarte tal como eres y con-
tar tu historia: qué dio origen a
la marca, cudl fue la motivacion
inicial, quiénes fueron los pro-
tagonistas, en qué contexto se
creo (region, pais). Esas historias
hablan de las personas que estan
detras de la marca y conectan
emocionalmente con los clientes.
Ejemplo: Juan Valdez.

3. Define un propésito para tu marca.
La marca que cumple un propdsito
crea una conexion mas profunda
con sus clientes, por medio de un
objetivo comtn que va mas alla de
la transaccion comercial. El propo-
sito acttia como una brajula que
orienta los esfuerzos de la com-
pania. Los estudios de mercado
muestran que los mercados «pre-
mian» a las marcas con proposito y
las consideran auténticas. Ejemplo:
Toms y sumodelo de negocios One
for One.

4. Ama lo que haces (y «hazlo
bien»). A los clientes les encantan
las marcas que disfrutan su traba-
jo, que les gusta resolver los pro-
blemas de la gente y se convierten
en «marcas utiles». Favorecen
los esfuerzos para lograr calidad,
no solamente de los productos
sino también de las experiencias.
Ejemplo: Zappos.

5. Conviértete en tu propio agen-
te disruptivo. Cuando cuidas tu
posicion dominante pierdes la es-
pontaneidad, te conviertes en una
marca temerosa y eso es lo opues-
to a una marca auténtica, que se
muestra valiente. Una marca au-
téntica siempre trata de mejorar
e innovar, aun cuando arriesgue
su posicion actual. Ejemplo: Wal-
mart y su Store No. 8 (capitalista
de riesgo que invierte en empre-
sas emergentes relacionadas con
tecnologia en el detal y el comer-
cio electronico). Bl
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Alos clientes les encantan las marcas
que disfrutan su trabajo, que les gusta resolver
los problemas de la gente y se CONVIETTEN

en «marcas Utiles»
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MODO TEXTO

Nuevos medios para preservar el periodismo

Luis Ernesto Blanco

Profesor de periodismo digital en la Universidad Catolica Andrés Bello / @Iblancor

En la segunda década del siglo XXI irrumpieron nuevos medios nativos digitales, especializados
en informacion de actualidad, que se presentaron con renovados planteamientos empresariales.

uando se habla de la crisis actual

del trabajo periodistico la mayo-

ria de los comunicadores aclara:
la crisis es de los medios, no del perio-
dismo. El argumento es que la elabora-
cion y la difusion de informacion estan
viviendo un momento estelar: mejores
plataformas, narrativas e historias, in-
cluso audiencias mas interesantes y glo-
bales. Pero sigue habiendo un proble-
ma: el colapso del modelo de negocio
de la industria que pone en peligro a la
institucion periodistica (Doctor, 2018).

Los medios que estan marcando
una diferencia constituyen solo una pe-
quena fraccion de la industria y las mé-
tricas antiguas (ingresos totales, numero
de empleados) no son pertinentes para
los medios digitales. El futuro del pe-
riodismo parece residir en modelos de
negocios basados en tecnologias de pro-
duccion y distribucion digital de bajo
costo. Hay ejemplos locales como Efec-
to Cocuyo, El Pitazo o Prodavinci y ex-
tranjeros como Animal Politico (Méxi-
co), Huffington Post (Estados Unidos),
El Confidencial y El Diario.es (Espana).

Algunas tendencias del periodismo
digital senalan que se impone una re-
daccion pequena y propuestas de valor
con foco —periodismo de investigacion,
cobertura profunda de temas especificos
(negocios, finanzas, salud, educacion) o
cobertura de necesidades y problemas
de una comunidad— en lugar de bus-
car clics con noticias de tultima hora.
También se insiste en la produccion de
noticias asistida por voluntarios, datos
de fuentes multiples y sugerencias de
cobertura de los usuarios (columnas ge-
neradas por usuarios).

Otra caracteristica de los nuevos
medios es el uso de géneros de narracion
multimedia que son posibles gracias a
poderosas y economicas herramientas
digitales —mapas interactivos y graficos
basados en datos— y herramientas de
edicion de audio y video para informes
moviles. En cuanto al modelo de nego-
cio, se comienzan a imponer los proyec-
tos financiados por el usuario y basados
en el «enganche emocional», la credibi-
lidad y la confianza, en lugar de un mo-
delo financiado por el anunciante basado
en la escala y los clics (Breiner, 2018).

Cambia el soporte, cambia el negocio
Un estudio de 2017 con cien nuevas em-
presas de medios digitales en Ameérica
Latina descubri6 que estas organizaciones
estaban teniendo impacto local, nacional e
internacional. Pero, al mismo tiempo, sus
ingresos totales de unos quince millones de
dolares anuales representaban una peque-
fa fraccion de la industria (Breiner, 2017).

Entre los afios 2001 y 2018 el nime-
10 de espaiioles mayores de catorce anos
que acceden a internet paso de 7 millones a
32 millones al mes, segun el Estudio Gene-
ral de Medios, realizado por la Asociacion
para la Investigacion de Medios de Comu-
nicacion, en Espaia. Un cambio social de
esta magnitud tenfa que afectar necesaria-
mente la forma de informarse de la pobla-
cion. Y lo ha hecho (Palacio, 2018).

En la segunda década del siglo XXI se
produjo la irrupcion de nuevos medios na-
tivos digitales, especializados en informa-
cion de actualidad, que se presentaban con
planteamientos empresariales renovados.
La crisis de los modelos de negocios en los
medios de comunicacion empez6 porque,
por regla general, los medios impresos han
querido aplicar el sistema publicitario que
les habia funcionado en el papel: insercio-
nes publicitarias que pretendian llenar los
portales de banners y anuncios.

Hoy la oferta de informacion se ha
vuelto enormemente compleja; no solo
hay mas medios sino que, ademas, las em-
presas e instituciones disponen de canales
propios para comunicar sus mensajes a
las audiencias, y los medios han perdido
buena parte de su influencia y su papel
mediador en la sociedad. Finalmente hay
que considerar la aparicion de plataformas
como Google y Facebook, que se convirtie-
ron en auténticos distribuidores de infor-
macion de actualidad, papel sobre el que
hasta entonces descansaba el modelo de
negocio de los medios (Pellicer, 2015).

Ha llegado el momento de replantear
la estrategia y diversificar las fuentes de in-
gresos, con los procedentes del comercio
electronico, la organizacion de eventos, la
publicidad nativa y el contenido patroci-
nado. También se deben tener en cuenta
formulas que si funcionan en sectores
como la musica, los videojuegos y el en-
tretenimiento en general (financiacion
colectiva, micropagos, television a la carta,

modelos freemium, patrocinios o suscrip-
clones, entre otros), pero partiendo siem-
pre de la base de que el pago por conteni-
dos y la publicidad van a seguir siendo las
fundamentales.

El usuario por encima de todo
Las empresas de comunicacion no deben
olvidar que el centro de sus negocios son
los usuarios, y que no son consurnidores
pasivos, porque premian o castigan en las
redes sociales. Tampoco quieren pagar por
contenidos que no les sirven o pueden en-
contrarlos gratis. Consumen contenidos
durante muchas horas, les interesan los
servicios y sobre todo el entretenimiento,
se identifican con medios que transmiten
valores y potencian el sentido de la comu-
nidad, y utilizan diferentes dispositivos.
En la busqueda de adaptacion a los
nuevos tiempos y modelos las empresas
periodisticas necesitan ir mas alld de
producir noticias. Es tiempo de poten-
ciar las habilidades de los talentos que
retna el medio y explorar otros ambitos,
como el de los servicios. En esta nueva
realidad las universidades deben adap-
tarse a los modelos que rigen el mercado
e incluir contenidos sobre periodismo
emprendedor en los programas de es-
tudios. Los tiempos de quince y ultimo
parecen haber llegado a su fin.
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ENTRETELONES

En pro de la diversidad

Fabiana Culshaw

Periodista y psicéloga empresarial / fabianaculshaw@hotmail.com

Entre los rasgos de «las mejores empresas para trabajar» de 2018 se destaca la diversidad de
género, cultural, social o generacional de sus empleados.

na conclusion a la que llegan

muchas companias es que la

diversidad —cultural, genera-
cional y social— de sus empleados se
traduce generalmente en diferentes vi-
siones que las enriquecen y, en algunos
€asos, en mayor innovacion.

Hasta ahora el respeto por la di-
versidad estaba inspirado en valores
humanitarios de igualdad (especial-
mente valiosos en un mundo donde
la discriminacion y la xenofobia han
renacido en algunos paises), pero en
los ultimos tiempos se ve con mayor
claridad el impacto de ese factor en los
resultados del negocio. Hace algunos
anos la consultora McKinsey publico
un estudio segtin el cual, si una com-
pafiia esta entre el 25 por ciento de las
organizaciones con mayor diversidad
racial, tendra una probabilidad 35 por
ciento mayor de obtener resultados
financieros por encima de la media
(Hunt, Layton y Prince, 2015).

Cuando las empresas hablan de
diversidad se refieren a sus mas distin-
tos tipos: género, raza, edad, religion,
procedencia, clase social o filiacion po-
litica, entre otros. Sin embargo, si bien
se reconocen avances en materia de
diversidad entendida en esos términos,
no ocurre lo mismo en cuanto al res-
peto de la «diversidad de personalida-
des»: saber escuchar realmente, valorar
los puntos de vista diferentes y aplazar
los propios, cuando el mejor argumen-
to es el de otro miembro del equipo.

La heterogeneidad crea nuevos
desafios en la gestion, pero los resul-
tados suelen ser destacados cuando
son bien llevados. Un ejemplo es el de
DowDuPont, la multinacional de la in-
dustria quimica, que basa sus politicas
y estrategias de innovacion en estrecha
relacion con sus politicas de personal
y de diversidad. Otro caso concreto es
Directv, que se destaca en la lista de
«las mejores empresas para trabajar» y
mantiene la politica de contar con una
fuerza laboral heterogénea. Directv re-
conoce que debe mejorar la inclusion
de mujeres en posiciones gerenciales
y, por ello, disefi6 el programa Wo-

men Leadership. También desarrolla
el «modelo de competencias de lideres
extraordinarios», que apunta al fomen-
to de la creatividad y la innovacion.

Flujos migratorios
El incremento de los movimientos
migratorios en el mundo ha llevado a
la creacion de nuevas politicas publi-
cas en los paises receptores y también
politicas, estrategias y practicas de las
empresas contratantes. Por ejemplo,
Uruguay, uno de los paises que mas fa-
cilita la residencia a extranjeros en este
momento, es receptor de gran cantidad
de venezolanos, y muchas compariias
aprovechan esa oportunidad para for-
mar equipos heterogéneos.

El Ministerio de Relaciones Exterio-
res de Uruguay informoé que entre 2016
y 2018 se entregaron mas de 9.000 resi-
dencias a venezolanos, lo que es mucho si

El incremento de los
movimientos migratorios
en el mundo ha llevado
a la creacion de nuevas
politicas publicas en
los paises receptores
y también politicas,
estrategias y practicas de
las empresas contratantes

se considera que en el pais surefio solo vi-
ven 3,1 millones de habitantes. Alli tam-
poco existia una cultura receptora, dado
que practicamente no vivian extranjeros
en su territorio. Pero los cambios estan
sobreviniendo rapidamente, asi como en
las mas variadas latitudes.

Hoy Estados Unidos y muchos
paises de América Latina y Europa
son grandes receptores de extranjeros,
como nunca antes en su historia, en
algunos casos. A pesar de que Donald
Trump ha endurecido las politicas para
inmigrantes y en Francia existen ver-
daderos movimientos xenofobicos, por
citar dos casos notables, este fendmeno
parece imparable.

En Espania se ha creado el «Obser-
vatorio de la Diversidad»: un foro de
investigacion y analisis para proyectar
en las organizaciones mayores conoci-
mientos de la gestion de la diversidad
y su impacto en la economia. Segun el
Instituto Europeo para la Gestion de
la Diversidad, mas de la mitad de las
compatiias espariolas considera que
esta gestion se ha vuelto prioritaria.

Nuevas herramientas

Las companias de vanguardia estan
desarrollando instrumentos de diag-
nostico, evaluacion y seguimiento de
las politicas de diversidad. Esto se debe
a una mayor conciencia de que la glo-
balizacion, las migraciones, la incorpo-
racion de la mujer en los trabajos, el
reconocimiento de las minorias y las
nuevas generaciones estan cambiando
las sociedades y el mundo empresarial.

Esta aumentando la demanda de
consultores externos sobre como ges-
tionar la diversidad en las companiias y,
al contratar profesionales para el area de
recursos humanos, se toman especial-
mente en cuenta las competencias en es-
tos temas. ;Como se gestiona la diversi-
dad? Es fundamental superar prejuicios
y estereotipos en el trabajo, fomentar
la inclusion socio-laboral, construir li-
derazgos con mentalidad amplia y que
aprendan a actuar con equidad, y valorar
a los talentos segun sus habilidades, co-
nocimientos y aptitudes.

En un mundo tan competitivo
como el actual la supervivencia y el éxi-
to estan en la diferenciacion y la espe-
cializacion del negocio. Por ello, la sin-
gularidad de la mano de la diversidad
puede ser vista como una oportunidad
empresarial. De mas esta decir que la
diversidad bien manejada mejora la
imagen de la marca y la reputacion de
cara a los clientes y los mercados. Esto
no es poca cosa, ni mucho menos. il
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Esta obra contiene un conjunto bas-
tante diverso de textos; por ello sus
coordinadores los han llamado «frag-
mentos», que tienen en comun estudiar
la economia venezolana en los tiempos
del chavismo (presidencias de Hugo
Chavez y Nicolas Maduro, desde 1999
hasta 2017). En general, los textos tien-
den a resaltar dos aspectos fundamen-
tales: exponer o explicar la gravedad de
la crisis y los problemas que implicara
su superacion. Por la exploracion de
muchos temas economicos se puede
decir que es un libro de consulta, lo
cual crea cierta dificultad para su lec-
tura continua, pero permite identificar
en los autores una misma angustia: el
escandalo de identificar por medio de
su ciencia los mecanismos que hicieron
realidad la mayor crisis economica de
toda la historia nacional (y de la actua-
lidad mundial). Se dice facil, pero ate-
rra a cada venezolano que la padece de
manera directa, porque vive en el pais,
o indirecta, porque emigro y tiene sus
querencias aca.

En un intento de organizar los te-
mas (para no transcribir todos los titu-
los) hay varios que se dedican a explicar
la crisis: «Narrativa econdmica venezo-
lana: nuestra tragedia y la epopeya»
(pp. 13-28), de Angel Alvarado Rangel;
«;Como evitar que el proximo gobier-
no también sea rentista?» (pp. 29-51),
de Victor Alvarez R.; «;Cuanto puede
tomarle a Venezuela recuperarse del
colapso economico y qué debemos ha-
cer?» (pp. 91-114), de Douglas Barrios
y Miguel Angel Santos; «De la democra-
cia a la dictadura: una visién macroeco-
nomica» (pp. 131-146), de Armando
Gagliardi; «Restricciones a la inversion
y crecimiento en Venezuela» (pp. 263-
280), de Richard Obuchi, Barbara Lira,
Daniel Ragud y Alfredo Guerra.

Hay trabajos que podrian incluir-
se en el diagnostico de los problemas,
que ponen el foco en la inflacion, el
tipo de cambio, la competitividad, la

resena

politica fiscal, el Fonden y los fondos
chinos, y la pobreza. Otros textos se
dedican a las soluciones: «La recons-
truccion petrolera e institucional en
la era poschavista» (pp. 281-298), de
Luis Oliveros; «La transicion economi-
ca: aspecto de economia politica» (pp.
147-166), de Humberto Garcia Larral-
de; «La economia politica de las refor-
mas estructurales» (pp. 185-224), de
Natan Lederman Sokol; y «Considera-
ciones sobre la transicion economica,
la velocidad de los ajustes y la secuen-
cia de las reformas» (pp. 469-484), de
Luis Zambrano Sequin.

Los trabajos, en general, van acom-
paniados de cuadros y de abundantes
datos estadisticos. La mayoria intenta
comprender qué ha ocurrido en estas
dos décadas para que la economia su-
friera la tendencia al caos que ha llevado
a cifras alarmantes y a un deterioro de
la calidad de vida de la poblacion, que
hace dificil la recuperacion por los cos-
tos en tiempo e inversion.

La lectura del libro puede ser
comparada, al menos para alguien no
especializado en economia, con una
verdadera historia de horror. De alli el
tema imprescindible de como y cuanto
costara la recuperacion. Barrios y Santos
identificaron la gravedad de la crisis con
la caida del PIB per capita en un 32,8
por ciento de 2013 a 2016, y se acele-
16 en los dos afos siguientes, de modo
que puede superar el 50 por ciento. En
comparacion con el desempeno de la
economia nacional solo se registré una
cifra superior por el gran paro nacio-
nal de 2002-2003, y solo sesenta arios
antes se podria conseguir tal grado de
estancamiento. Con respecto a otros
paises, en las ultimas dos décadas solo
cuatro paises (Libia, Sudan, Irak y Re-
publica Centroafricana) superan el mal
desempeno de Venezuela, y a lo largo
de la historia de Iberoamérica el unico
ejemplo es Cuba entre 1992 y 1993 (el
«periodo especial»). El pais se encuen-
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tra entre los casos extremos asociados
por lo general con guerras o cataclismos
naturales. Los autores advierten que la
inédita caida del crecimiento se enmar-
ca en una tendencia que cumpli6 cua-
renta afnos en 2017, porque desde ese
entonces solo se han registrado en dos
ocasiones cuatro afos seguidos de cre-
cimiento, y uno de ellos (2004-2008)
fue impulsado por el exponencial au-
mento de los precios del petroleo y el
endeudamiento externo, a diferencia
de 1990-1993, que fue el resultado de
las reformas economicas aplicadas. Las
consecuencias de la caida reciente ha
llevado a finales de 2016 a una produc-
cion equivalente a la de 1956 (p. 93).

La crisis comenzo en la década de
los setenta pero, segtin Obuchi y otros,
en las ultimas décadas se agravo con
el deterioro de las condiciones para la
inversion y el crecimiento, y sus conse-
cuencias se notaran a partir de la tran-
sicion al madurismo en 2013: inflacion
mayor de tres digitos; exportaciones a
un tercio del valor de 2012; caida de
activos y reservas internacionales; em-
presas extranjeras que cierran operacio-
nes; desplome de la inversion, de 4.700
millones de dolares en 2000 a 1.500
millones en 2015 (cuarto peor pais del
mundo para invertir); una industria que
opera a un promedio inferior al 50 por
ciento de su capacidad instalada; esta-
blecimientos industriales pasaron de
12.700 en 1998 a 4.000 en 2016; ese
mismo afo cerca de 300 comercios ce-
rraban diariamente (pp. 263-265). Luis
Oliveros senala que la industria petro-
lera crecio de 1985 a 1998 a un ritmo
anual del cinco por ciento; de haber
mantenido ese ritmo, hoy produciria
mas de siete millones de barriles diarios
(p. 282). Pero el pais vivio una bonanza
petrolera entre 1999 y 2016 que pro-
dujo 900.000 millones de dolares, cifra
equivalente a los ingresos de los cuaren-
ta anos de la democracia (1958-1998)
(p. 284).




El impacto social de la crisis, ex-
plica Omar Zambrano, se observa en
el crecimiento de la pobreza que afecta
a cuatro de cada cinco venezolanos,
segin la encuesta Encovi de 2016.
Pero incluso algunas fuentes oficiales
hablan de la explosion del hambre, la
desnutricion, la mortalidad infantil y
las muertes por enfermedades croni-
cas. La erosion de los salarios por la
inflacion ha llevado a la pérdida o el
deterioro de multiples aspectos de la
vida cotidiana como la educacion de
los hijos y el ocio. «Venezuela es hoy
la nacién mas pobre todo el hemisferio
occidental» (p. 453). El estudio de la
pobreza por parroquias, llevado a cabo
por Zambrano, muestra que la parro-
quia tipica en Venezuela tiene un 76
por ciento de pobreza; pero las mas
pobres, como las de Delta Amacuro,
llegan al 90 por ciento (p. 466).

Las causas del problema se en-
cuentran en el «extractivismo rentis-
tico», de acuerdo con los trabajos de
Alvarado y Alvarez, modelo en el cual
una élite concentra la riqueza mediante
el control politico. Ese modelo se origi-
na en una larga tradicién que viene del
mercantilismo colonial, y se consolido
con el Estado empresario petrolero. A
partir de la nacionalizacion (1976) co-
mienza la caida de las inversiones y el
crecimiento acelerado que se vivio des-
de el inicio de la industria en 1914 (pp.
18-24,y 29). Este problema se agravara
con los gobiernos de Chavez y Maduro
al llevar el crecimiento del Estado y su
corrupcion a grados nunca vistos, que
a su vez se aprovecha del empobreci-
miento de la poblacion para lograr un
mayor control sobre ella al ser depen-
diente de sus programas sociales. La
concentracion del poder —segun Gar-
cia Larralde— en manos del presidente
ha desequilibrado la economia, porque

resena

los parametros ideologicos y no los me-
canismos del mercado establecen los
precios de bienes y servicios, la entrega
de dolares preferenciales y las conce-
siones mineras y petroleras; y todo ello
violando cualquier division de poder o
control constitucional (p. 149).

Alvarez explica que en el modelo
extractivista no se distribuye lo que se
produce sino lo que se capta en forma
de renta, por medio de 1) sobrevalua-
cion de la tasa de cambio que lleva
a mayores importaciones y a la larga
estanca la produccion y produce infla-
cion, 2) baja presion fiscal, 3) financia-
miento publico a la inversion privada,
4) pago de nomina publica que crea
empleos inttiles y conduce a mayor
gasto publico, 5) misiones sociales
(programas compensatorios para los
mas vulnerables que no erradican las
causas de la pobreza, los hacen depen-
dientes del Estado y los excluyen de
la actividad productiva) y 6) subsidios
a los servicios que los hacen baratos
y de esa forma inducen despilfarro e
ineficiencia. Todo esto lleva a la espe-
culacion cambiaria, el incremento de
las deudas internas y externas, la fuga
de capitales, la desindustrializacion, el
personalismo politico y la corrupcion
clientelar (pp. 30-39).

Al referirse a las soluciones todos
los autores expresan un acuerdo taci-
to: un conjunto de reformas dirigidas a
desmontar el modelo extractivista ren-
tista, para construir uno de libre mer-
cado en el cual la sociedad produzca
riqueza por medio de un vital espiritu
empresarial y un Estado regulador (ga-
rante de las leyes, instituciones y equi-
librios econémicos). El nuevo modelo
lograria el crecimiento econdmico, pero
ello requiere inversiones como sefalan
las estadisticas de los paises que mas
han crecido en los ultimos anos segun

el Banco Mundial (Obuchi y otros, p.
264). Para atraer las inversiones se ne-
cesita crear oportunidades y un am-
biente empresarial favorable: politicas
putblicas que disminuyan los controles,
las restricciones a la actividad privada
y los impuestos, y ofrezcan mercados
estables, seguridad juridica y personal,
solucion a los conflictos laborales e in-
versiones en infraestructura.

Los dos grandes conjuntos de pro-
blemas, para iniciar y lograr la recupe-
racion y la transformacion economica,
son 1) la reconstruccion institucional
(Oliveros, pp. 292-293) que garantice
el respeto a las leyes, la existencia de
fondos financieros, la independencia
del Banco Central, la despolitizacion
de PDVSA y la creacion de institucio-
nes fiscales que aseguren la estabilidad
macroeconomica; y 2) el apoyo politico
para las reformas, que implica atender
los sectores desalojados del poder (pues
el actual régimen no llevara a cabo las
reformas) y los mas vulnerables, con
consensos y claridad en las medidas
(Garcia Larralde, pp. 150-151).

Algo que falto en estos veinte frag-
mentos, que forman una vision de la
economia de estos 19 afios de chavis-
mo, fue un estudio del discurso eco-
nomico del régimen, que ofreciera un
desmontaje de sus argumentos, como
la «guerra economica» entre otros. Es
mucho lo que se ha dicho desde to-
dos los medios oficiales al respecto y
seria ideal conocer esa «logica»: hacer
un intento de comprension y espe-
cialmente de desmitificacion y critica,
para exponer la verdad. En todo caso,
el esfuerzo realizado por tantos econo-
mistas para explicar la crisis y ofrecer
soluciones es fuente de grandes espe-
ranzas, para lograr la superacion de la
actual tragedia y la construccion de un
pais normal. Rl

Se necesita un conjunto de reformas dirigidas
a desmontar el modelo extractivista rentista,

para construir uno de libre mercado en el cual
la sociedad produzca riqueza por medio de un

vital espiritu empresarial y un Estado regulador
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ENSAYO

ROMAN CHALBAUD:

EL PERSONAIE, EL DRAMATURGO

Chalbaud es, por antonomasia, el dramaturgo
de Caracas y su gente anonima. La infancia de

Leonardo Azparren Giménez
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ROMAN CHALBAUD nacio
en Mérida, Andes venezolanos, el 10 de
octubre de 1931. El apellido Chalbaud
proviene de inmigrantes que llegaron a
Venezuela a mediados del siglo XIX. Un
Chalbaud fue ministro de Guerra y Ma-
rina del presidente Isaias Medina Anga-
rita (1941-1945) y Roman fue pariente
de Flor Chalbaud, esposa del general
Marcos Pérez Jiménez, dictador por una
década hasta 1958.

Tenia seis anos cuando se fue a
vivir a Caracas en un viaje de tres dias
con sus noches, junto con su madre,
su hermana y su abuela. En respuesta
a una pregunta de Milagros Socorro
sobre los personajes femeninos de su
teatro y su cine, fuertes y centrales en
sus obras, revelo:

Si, porque yo fui criado por mu-
jeres. Yo tenia seis anos cuando
nosotros nos vinimos de Mérida
y nos instalamos en Caracas mi
madre, mi abuela y nosotros.
Mis padres se habian divorcia-
do y mi mama sali6 a la calle a
trabajar para mantenernos. Mi
abuela tenia un gran caracter y a
ella se le debe en buena parte que
nosotros nos hubiéramos educa-
do. De manera que yo tengo una

Chalbaud transcurrio en barrios populares del centro
de Caracas. Estos lugares son importantes para
comprender su obra, porque él crecio rodeado de

situaciones y persondjes populares de zonas marginales
en una ciudad que a partir de la década de los
cuarenta del siglo XX se modernizo gracias al petroleo.

gran admiracion por ellas y por
la mujer venezolana en general
porque se ha hecho a contravia
de todo (El Nacional, 5 de julio
de 1997).

Si bien Chalbaud ha reivindicado la
armonia de su vida familiar con su ma-
dre, su hermana y su abuela, también
ha dejado constancia de las relaciones
con su padre:

Yo no tuve padre, quiero decir,
mi papa y mi mama se divor-
ciaron cuando yo tenia un afo,
incluso, mi madre estaba emba-
razada de mi hermana. Toda mi
educacion y todo el trabajo en
mi casa lo hicieron mi mama y
mi abuela. Mama era biblioteca-
ria del Ministerio de Sanidad y
mi abuela vendia estampillas en
el correo, y fueron ellas las que
consiguieron que las trasladaran
a Caracas, en sus mismos cargos.
Durante mi nifiez y adolescencia
vi a esas mujeres trabajando, le-
vantando casa e hijos, enfrentan-
do la dura vida. Mi abuela, que
muri6 muy joven, era la persona
con la que iba al cine, la que leia
y a la que le quitaba los libros

para leerlos yo (Imagen, mayo-
junio 2005, Ano 38, No. 3).

De su padre recuerda cuando, en Cara-
cas, lo llevo a «un bar donde jugaban
domino, estaba lleno como de borra-
chos» y otra vez lo llevo al teatro a ver
a Antonio Saavedra. Tiempo después,
cuando enferma, lo llevo a una clinica
y alli murié: «muri6 en mis brazos».
Aungque «no se ocup6 de nosotros; no
daba nada para la casa ni para nuestra
manutencion y educacion» (entrevis-
ta con Milagros Socorro en Venezuela
Analitica, 4 de marzo de 2000).

La infancia de Chalbaud transcu-
11i6 en barrios populares del centro de
Caracas, cerca de El Nuevo Circo y des-
pués en la plaza de Capuchinos frente
al barrio El Guarataro. Estos lugares son
importantes para comprender su obra,
porque él creci6 rodeado de situaciones
y personajes populares de zonas margi-
nales en una ciudad que a partir de la
década de los cuarenta del siglo XX se
modernizo gracias al petroleo. En esos
barrios conocié la marginalidad de los
caraquenos y fue testigo del aluvion de
migrantes de la provincia que invadi6 la
ciudad, él uno de ellos. Son la materia
prima con la que construyo la poética
de la marginalidad de su teatro. Tam-

Leonardo Azparren Giménez, profesor de la Universidad Central de Venezuela.
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bién crecié con el cine: Tiempos moder-
nos de Chaplin y Frankenstein. Aun sin
descubrir el teatro, iba todos los dias a
los cines de barrio cuando vivia en San
Agustin y cuando se mudaron a Capu-
chinos, «un barrio humilde»: «Ese era
mi mundo. Siempre supe que yo que-
rfa dedicarme a eso. Y como director
y escritor, no como actor. A mi se me
realizo el suenio, la fantasia infantil» (Ve-
nezuela Analitica, 4 de marzo de 2000).

Vivir en barrios populares le per-
mitio6 tener la experiencia de la margi-
nalidad y la pobreza. Participar en los
templetes del carnaval, disfrazado de
El Zorro o de domind, y ver los dis-
fraces y las «negritas» le desarrollaron
una mirada solidaria con ese mundo
de realidad y fantasia:

Esa mirada tierna yo la tengo
sobre todo el mundo, no sola-
mente sobre los humildes y los
marginales. Esa es mi mirada del
mundo, lo que pasa es que me
interesa mucho mas escribir so-
bre estos personajes porque para
mi son mas ricos Los conozco
mejor; eso fue lo que vivi en mi
infancia y adolescencia. A lo me-
jor si yo hubiera vivido una vida
de clase media alta, escribiera
sobre la clase media alta, o sobre
los ricos... (Venezuela Anadlitica,
4 de marzo de 2000).

Conoci6 la marginalidad en su andar
cotidiano por los botiquines y bares
de mala muerte de su barrio: «<Donde
siempre encontraba algun borracho
que era un poeta frustrado y ahora me
doy cuenta de que esa es una figura
recurrente en mis peliculas y obras de
teatro. Esos tipos que no llegan a ser
nada, que se emborrachan y babean
sobre una mesa» (Venezuela Analitica,
4 de marzo de 2000).

En el teatro de Chalbaud la reli-
gion es un tema recurrente de manera
protagonica o secundaria, explicita o
implicita. Marita King (Romdn Chal-
baud, poesia, magia y revolucion, Ca-
racas: Monte Avila, 1987) le concede
una significacion central en su pro-
duccion: «La obra de Chalbaud parte
de una base cristiana no-dogmatica
y... su coherencia interna se debe a
que el dramaturgo constantemente
busca una respuesta al problema de
la salvacion del hombre en el mundo
actual» (p. 141). Por eso la religion es
un componente central en el collage
popular que construye en sus obras,
aunque marca una prudente distancia:

Romaén Chalbaud: el personaje, el dramaturgo

Tengo fe en el ser humano. A
pesar de todas las cosas que pa-
san, yo creo en el ser humano.
Hay mucha gente buena. Y en lo
otro... bueno, la verdad, no sé si
creo... es un poco a lo Bunuel:
gracias a Dios soy ateo. Si te digo
que 1o creo en nada te mentiria,
pero si te digo que creo también
mentiria. Yo sé que hay algo que
no sé muy bien como es. De lo
que si estoy seguro es que 1o es
un sefor con barba y la Virgen
Maria con esos mantos. A mi me
horroriza la iconografia catdlica
(Venezuela Anadlitica, 4 de marzo
de 2000).

Escribio un retrato hablado de su rela-
cion con el catolicismo en su infancia,
al considerar el confesionario el pri-
mer espacio teatral:

El primer espacio teatral es el
confesionario donde el nifio se
arrodilla y balbucea en secreto
sus mds intimos e inocentes pe-
cados. Ve la imagen de Maria y
cree vehementemente en la virgi-
nidad. Los conflictos comienzan
a surgir cuando en la pantalla
del cine del barrio una rumbera
se transforma en la encarnacion
del mal, y a pesar de que el cura
de la parroquia prohibe la asis-
tencia a tal espectaculo, la sala
se llena de rufianes y curiosos,
todos atentos a los voluptuosos

movimientos de unas caderas
realmente pecaminosas. ;Era
fingida la confesion? ;Simula el
nino su postura de angel sobre
la nube de carton en este cuadro
vivo que se eterniza durante su
infancia?  (Roman Chalbaud:
«Mirandose en la pantalla», El
Nacional, 20 de julio de 1997).

Chalbaud es, por antonomasia, el dra-
maturgo de Caracas y su gente anoni-
ma, de los vecinos de cualquier barrio
incluyendo el burdel mas proximo.
Y se enorgullece de conocerlos bien:
«Conozco mi pais porque lo he vivido
de la forma mas profunda» (El Nacio-
nal, 5 de julio de 1997). Reivindica la
amistad que fragud con las mesoneras
de los bares que frecuentaba en su ju-
ventud, a quienes refiere con ternura:

Tenia largas conversaciones con
ellas, charlas importantisimas.
Me contaban de todo. Era como
peliculas mexicanas lo que ellas
me contaban. Tenian una gran
sabiduria y eran muy entrete-
nidas, como muy inspiradas y
llenas de vida. A pesar de su tris-
teza o de los muchos problemas
que tienen, las mesoneras son
mas inspiradoras que otro tipo
de gente que conoci, secretarias,
por ejemplo, que nunca te dicen
nada, es como si no tuvieran vida
(Venezuela Analitica, 4 de marzo
de 2000).
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Fotografia: Roman Chalbaud, coleccion personal / Zona CineCCS / Flickr.
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De esa época recuerda a un hombre
que lo llamaba «Cain adolescente» y
hablaba de Shakespeare y Oscar Wil-
de. Era Sony Ledn, uno de los prime-
ros grandes boxeadores venezolanos
que murio loco.

Su madre, preocupada por dar-
les una buena educacion y formacion
a sus hijos, los inscribié en la Escue-
la Experimental Venezuela, un centro
docente de renombre en la década de
los cuarenta. Alli conocio¢ a Isaac Cho-
cron, de quien fue condiscipulo, y asi
nacio la vocacion teatral de ambos:

Chocron y yo estudiamos juntos
la primaria en la Escuela Experi-
mental Venezuela. Los primeros
telones teatrales que recuerdo
fueron sabanas de nuestras casas
en un corral de gallinas, arboles
frutales, barriles llenos de agua
y suefios infantiles. Esta afirma-
cion que ya jugaba para aquella
época se confirma en nuestro se-
rio juego actual (El Nacional, 10
de abril de 1966).

Chalbaud estuvo interno tres anos
en el colegio San José en Los Teques,
cerca de Caracas. Después estudio en
el Liceo Fermin Toro y alli se topo
con Alberto de Paz y Mateos, espatiol
aventado por la dictadura franquista y
companiero, en alguna ocasion, de Fe-
derico Garcia Lorca. En el liceo, de Paz
y Mateos cre6 un taller experimental
de teatro en el que Chalbaud se inscri-
bio al igual que Nicolas Curiel, quien
devino a finales de la década de los
cincuenta en director del Teatro Uni-
versitario de la Universidad Central
de Venezuela. Su vida quedo definida
para siempre. De Paz y Mateos es uno
de los pioneros que sentaron las bases
del nuevo teatro que surgi6 en 1958
con la democracia. Llego en 1945 y
contribuy6 a cambiar los criterios es-

téticos del teatro de la época, ademas
incorpord al repertorio autores hasta
entonces desconocidos. Su obra fue
decisiva en los cambios que comenza-
ron en la década de los cincuenta.

Chalbaud no tard6 en convertirse
en un profesional y en 1952 comenzo
a trabajar en la recién creada Televisora
Nacional como asistente de Paz y Ma-
teos, designado su director artistico. Con
21 afios comenzo a opinar y a ser noticia.
En 1952 fue asistente de direccion de
dos peliculas y escribia sobre cine. Con
respecto a la llegada a Caracas de Pedro
Lopez Lagar (1899-1977), actor argenti-
no de origen espariol, afirmo:

Lopez Lagar llega en un momen-
to muy especial, en el cual los
aficionados al teatro, la gente de
teatro que vive de él o lo hace por
pura aficion, esta llevando a cabo
un arduo trabajo que, si bien no
se ha organizado atn, no ha dado
los resultados positivos que debe
dar, beneficiara notablemente al
teatro nacional. (El Nacional, 10
de julio de 1952).

Ese mismo afio figur6 como actor en
Muertos sin sepultura (1946) de Jean
Paul Sartre en el Teatro Municipal.
La critica le reclamo su exageradisimo
trabajo (Signo, No. 36, julio 1952). En
el concurso anual de obras de teatro
del Ateneo de Caracas, gano el premio
con Los adolescentes. En 1953, junto con
Pedro Marthan, cre¢ el grupo El Baho
y escribié Muros horizontales, «drama
simbolico en un acto» (El Nacional, 3
de agosto de 1953), estrenada con su
grupo. En 1954 Chalbaud y Marthan
aun mantenian el grupo y representa-
ron La puta respetuosa de Sartre:

Hemos hallado la generosa aco-
gida del sefior Pedro Matos, pro-
pietario del teatro Montecarlo,
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quien nos ha cedido la sala, y
hemos pensado en la realizacion
de una temporada teatral de me-
dianoche que lleva implicita la
intencion de hacer, de crear en
Caracas, un publico permanente
de teatro, un publico que garanti-
ce a los actores una asistencia mi-
nima. .. (El Nacional, 28 de mayo
de 1954).

En plena dictadura de Marcos Pérez
Jiménez, la actividad teatral caraquenia
se empenaba en sobrevivir con el res-
paldo de la opinion publica: «Algunas
veces, al mencionar esos brotes de tea-
tro nuevo [se refiere al grupo El Buho]
que surgen entre los artistas capitali-
nos, nos invade el justificado temor de
predicar en el vacio y hablar para un
auditorio fantasma. Pero la fe esta muy
arraigada y las esperanzas no se pier-
den» (El Heraldo, 7 de junio de 1954).

En 1955, con 24 aros, Chalbaud
se consagré como dramaturgo con Cain
adolescente, en la que establecio los pa-
trones fundamentales de su poética sobre
la marginalidad: «En mi Cain adolescente
capto un lapso de vida de un cerro ca-
raquenio: Navidad, Carnaval y Semana
Santa, conjuncion de pecado y misti-
cismo, de verdad y engano, de fe y no-
encuentro» (El Nacional, 6 de septiembre
de 1955). Considerd su obra «resultado
de una emocion y de un estudio»; un
descubrimiento «de uno de nuestros
mundos mas pintorescos y humanos:
el de la clase trabajadora». Tuvo de es-
cendgrafo a su maestro Alberto de Paz y
Mateos, y la present6 con la Sociedad Ve-
nezolana del Teatro. La Hoja Literaria (9
de septiembre de 1955) resenio: «No es
obra que descanse sobre un conflicto in-
dividual, sino un serio intento de teatro
de masas que junta en el escenario de un
cerro caraquerio la vida y el acontecer de
todos los habitantes, desenvolviendo la
accion sobre diversos problemas de cru-

En 1955, con 24 anos, Chalbaud se consagro
COmo dramaturgo con Cain adolescente,
en la que estableci¢ los patrones fundamentales

de su poética sobre la marginahdad



do nacimiento que luego son elevados y
resueltos en un plano lirico».

Al mismo tiempo continud su tra-
bajo de director y en 1957 dirigi6 Ce-
lestina Gomez, de Luis Peraza, basada en
un cuento de Miguel Otero Silva y con
escenografia e iluminacion de Alberto
de Paz y Mateos. Ese ano fue decisivo
en su carrera. Para noviembre previo el
estreno de Réquiem para un eclipse, que
no tuvo lugar porque la noche del en-
sayo general fue hecho preso por la Se-

Romaén Chalbaud: el personaje, el dramaturgo

La democracia amanecio el 23 de enero
de 1958 y Chalbaud salio de la carcel
de la Seguridad Nacional. En marzo es-
trend su nueva obra. Poco tiempo des-
pués fue nombrado director del Teatro
del Pueblo, dependiente del Ministerio
del Trabajo y con una tradicion que se
remontaba a 1938. Eran nuevos tiem-
pos y Chalbaud le cambié el nombre
por el de Teatro Nacional Popular, para
emular al grupo francés que dirigia
Jean Vilar en Paris. En el primer festi-

En estrecha colaboracion con José Ignacio Cabrujas e Isaac
Chocron, Chalbaud participé en septiembre de 1967 en la creacion
de El Nuevo Grupo, la mas importante institucion teatral en la
historia del teatro venezolano, activa hasta 1988

guridad Nacional, la policia politica de
la dictadura del general Marcos Pérez
Jiménez. Antes del estreno dio algunas
pistas sobre su nueva obra:

Réquiem para un eclipse no se divi-
de en actos, sino en cinco cuadros
que llevan su propio titulo: La
cama de bronce perfumada, Un
lugar en mi mismo, Basura y
pez de amor, La sagrada familia
y el tltimo: Funeral... Para expli-
car por qué se llama Réquiem yo
tendria que hablar sobre la obra,
sobre el tema, sobre la técnica
usada. No quisiera hacerlo. Por
otra parte, si hubiera podido ex-
plicar la obra en pocas palabras
no la habria escrito (El Nacional,
24 de noviembre de 1967).

Con el antecedente de Cain adolescente,
el nuevo estreno del joven dramaturgo
desperto grandes expectativas, mas aun
cuando tendrfa un elenco de primera
calidad: Fernando Goémez, Juana Sujo,
Ameérica Alonso y Orangel Delfin:

Parece ser que la obra pertenece
a clerta combatida tendencia tre-
mendista o negra, que se caracte-
riza por el planteamiento de situa-
ciones de podredumbre moral, de
quiebra de decencia tradicional,
de suplantacion de valores mora-
les tradicionales por concepciones
amorales e inclusive inmorales;
por el enfoque de situaciones que
en otras corrientes son evitadas
cuidadosamente y nunca consi-
deradas como materia tutil para la
creacion artistica (El Nacional, 28
de noviembre de 1957).

val de teatro venezolano, en 1959, pre-
sentd a esa agrupacion con La balandra
Isabel de Guillermo Meneses; y con el
grupo Alfil, Réquiem para un eclipse, so-
bre la que Hilario Gonzalez escribio en
el programa general del festival:

Al poner el dedo en la llaga de
cemento de la urbe y en el co-
razon de acero de su habitante,
Chalbaud clama por la poesia
aplicada al minuto, a la respi-
racion y atrapando el Duende,
él la logra en la respiracion y
en cada minuto de su réquiem,
que es como un enorme sonido
negro que nos hiciera sentir: he
aqui La Tragedia, en toda su es-
tatura. ..

En la década de los sesenta Chalbaud
acapar6 el protagonismo en el teatro
venezolano, como dramaturgo y direc-
tor. En agosto de 1961 aparece como
vicepresidente de la Federacién Vene-
zolana de Teatro (de corta existencia),
organizadora del segundo festival de
teatro venezolano en el que estrené Sa-
grado y obsceno. En una declaracion, la
Federacion denuncio la prohibicion de
la obra de Chalbaud por la Goberna-
cion del Distrito Federal, con una exi-
tosa temporada posfestival en el Teatro
Nacional.

En esa década Chalbaud estre-
nod cuatro obras que lo consagraron
como un dramaturgo imprescindible
en el nuevo teatro venezolano: Sagra-
do y obsceno (1961), La quema de Judas
(1964), Los dngeles terribles (1967) y El
pez que fuma (1968), con las que dio
forma plena a su dramaturgia y a su
vision social y critica. Se suman Café
y orquideas, obra comercial al margen
de toda su produccion, y Las pinzas

ENSAYO

(1962). Sobre la primera, Sergio An-
tillano escribié: «Asi, para un autor
como Romédn Chalbaud, que con su
satira de circunstancias, Sagrado y obs-
ceno, provoco un animado debate so-
bre la aparente intrascendencia de lo
actual, lo que importa es situar unos
conflictos humanos en unas situacio-
nes histéricas y mostrar que dependen
de ellas» (El Farol, No. 196, septiem-
bre-octubre de 1961).

En 1962 participé en el proyec-
to Teatro Arte de Caracas (TAC), cuya
sede estuvo en los altos del cine Radio
City, al comienzo de Sabana Grande,
proyecto de efimera existencia y para
el que escribio Café y orquideas, obra
que no incluyd en la edicion de sus
obras completas (Monte Avila, 1991).
Es una comedia de intriga con el pro-
posito de acercarse a un putblico mas
amplio, pero sin éxito. El TAC fracaso
en su primer ano.

Se atribuye al periodista de EI
Nacional Lorenzo Batallan la frase «La
Santisima Trinidad del teatro venezola-
no» con motivo del estreno en el TAC
de Tridngulo, escrita a seis manos por
él, José Ignacio Cabrujas e Isaac Cho-
cron. Con motivo del estreno de Asia
y el Lejano Oriente, de Chocron, Chal-
baud coron6 su irreverencia: «Isaac
Chocron, José Ignacio Cabrujas y yo
somos los mejores dramaturgos vene-
zolanos» (El Nacional, 10 de abril de
1966).

En estrecha colaboracion con
ambos, Chalbaud participé en sep-
tiembre de 1967 en la creacion de El
Nuevo Grupo, la mas importante ins-
titucion teatral en la historia del teatro
venezolano, activa hasta 1988. En una
entrevista publicada en El Nacional (8
de noviembre de 1967), la periodista
Miy6 Vestrini le pregunto sobre la frase
de Batallan y esto respondio:

Tres grandes si. Unicas no.
Podria enumerar otras figu-
ras —dramaturgos, directores,
actores, técnicos— que han
contribuido con sus trabajos a
la afirmacién de un teatro ve-
nezolano. Lo que ocurre es que
los niveles de calidad y canti-
dad de Chocron, Cabrujas y
yO Pparecen superar —segun
distintas afirmaciones— el pro-
medio cuantitativo y cualitativo
del resto.

En 1984 recibio el Premio Nacional de
Teatro y en 1991 el Premio Nacional
de Cine. BI
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