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editorial

El complejo fendmeno del liderazgo
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.

Para bien o para mal, el tema del liderazgo ha cobrado como nunca la fuerza de
una moda. Para bien porque, sin duda alguna, es pertinente para explicar feno-
menos sociales en diferentes escalas politicas y organizacionales; y es pertinente
porque ocurre en la accion social, siempre que un grupo humano acttia para
alcanzar un objetivo deseable. Para mal porque, cuando un tema se populariza,
suele ser masacrado: distorsionado, exagerado, tratado con afirmaciones sim-
plistas o generalizaciones indebidas, en busca de una panacea que sirva para
explicar muchas cosas o apalancar cualquier accion politica o gerencial.

El liderazgo es un fenomeno de grupo. Surge de la interaccion entre personas
o grupos determinados. Que se lidere en un grupo no significa que se pueda lide-
rar en otros grupos. La misma contingencia ocurre en lo cultural: se puede liderar
en una cultura de una sociedad u organizacion pero no en otras, se puede
liderar en determinadas circunstancias o épocas pero no en otras. No existe el
«lider universal», bueno para todo tiempo o lugar, aunque el enfoque de los rasgos
parezca plantear que algunas caracteristicas son comunes a todos los lideres.

En los tiempos que vive Venezuela dos temas se hacen presentes cada vez
con mayor fuerza: la meritocracia como forma deseable para organizar una so-
ciedad y la resiliencia como respuesta necesaria para sobrevivir en entornos
adversos. Ambos temas merecen especial consideracion al hablar de liderazgo.

La meritocracia vuelve a plantearse como solucion obvia ante los graves pro-
blemas que sufre el pais, en parte importante por la incompetencia de funciona-
rios escogidos a dedo por razones politicas. Sin duda, los méritos, en términos
de credenciales de educacion formal y experiencia profesional, constituyen un
aspecto importante para la seleccion de personal o la asignacion de cargos poli-
ticos de alto nivel. Pero no puede afirmarse que debemos usar esos criterios para
definir la estructura de poder en una sociedad democratica. La meritocracia pue-
de atentar contra la democracia. Los intereses y la tendencia a acumular poder
son fenomenos inherentes a toda sociedad humana. El liderazgo, en general, no
puede fundamentarse en el reconocimiento de méritos formales; aun en los casos
de organizaciones técnicamente especializadas, la manera de relacionarse el lider
con otros profesionales especializados es lo determinante.

La idea de resiliencia es particularmente pertinente para una discusion so-
bre el liderazgo; si por resiliencia se entiende la capacidad de personas, grupos
u organizaciones de hacer ajustes positivos para sacar el mayor provecho en
tiempos favorables y sobrevivir creando oportunidades de progreso en tiempos
adversos. Especialmente en tiempos adversos se pone a prueba la funcion pri-
mordial del lider: poner a valer al grupo que lidera, al fortalecer su capacidad
para aprender e innovar.

Liderar es actuar. Para la accion hay que formar lideres. Que sean cultos,
que sepan analizar datos y plantear estrategias, que hablen mas de un idioma,
no estorba. Pero la esencia del liderazgo es contribuir al logro de las metas que
se plantean una organizacion publica o privada, una empresa, una ONG, un
partido politico, un gremio, un pais o cualquier otro grupo humano.

Este nuevo nimero de Debates IESA pretende contribuir a la reflexion sobre
el tema del liderazgo, que el IESA ha enfatizado con fuerza creciente a lo largo
de los anos. Tal como refleja la frase que le sirve de lema desde los afos noventa:
«Gerencia y liderazgo responsable». El



ESTRATEGIAS DE INVERSION:
LA EFICIENCIA ES LO QUE MEJOR
SE PAGA

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

Entre los diversos activos financieros
que pueden manejar las cuentas de
inversion se encuentran los fondos mu-
tuales y los fondos de inversion (ETE
por sus siglas en inglés). Un fondo mu-
tual es un valor de inversion colectiva
administrado profesionalmente, que
tipicamente invierte dinero en una
combinacion de valores tales como ac-
ciones, bonos, instrumentos de activos
liquidos a corto plazo, otros fondos mu-
tuales u otros titulos valores.

Los fondos mutuales tienen un
administrador que negocia las inver-
siones de conformidad con objetivos
de inversion previamente definidos. La
participacion de cada inversionista esta
representada en unidades de inversion,
cuyos retornos dependen del resultado
de la cartera de inversion. El valor de
un fondo mutual fluctia debido a que
los precios de los activos que contiene
suben y bajan, y su valor cambia pro-
porcionalmente.

Los fondos de inversion son canastas
de activos que intentan replicar un indi-
ce 0 mercado especifico. Sus acciones se
negocian en mercados secundarios y los
inversionistas compran y venden su parti-
cipacion. Los precios de los ETF fluctian
de acuerdo con los cambios en sus carte-
ras subyacentes. Los ETF ofrecen al inver-
sionista una oportunidad rentable para
comprar o vender una participacion en
una cartera de bonos o acciones en una
simple transaccion. El mercado de estos
productos implica un desafio en la indus-
tria por su eficiencia: son productos 6pti-
mos en cuanto a la asignacion de activos,
por su elevado grado de diversificacion,
simplicidad de operacion y bajos costos.

Es indispensable que el asesor de
la cuenta compare, de cara al cliente, los
resultados de fondos mutuales y fondos
de inversién que tengan la misma com-
posicion, para tomar decisiones con base
en las caracteristicas, las comisiones y el
rendimiento de cada uno. Por ejemplo,
compare la composicion de cartera del
fondo de inversion Franklin Technology

y el ETF QQQ.

%

Franklin Technology Fund

I T T R v

Microsoft Corp 9,96
Apple Inc 9,52
Amazon.com, Inc. 9,29
Alphabet Inc Class C 457
Facebook Inc A 453
Alphabet Inc A 401
Intel Corp 3,11
Cisco Systems Inc 2,99
Comcast Corp Class A 2,26
PepsiCo Inc 2,12

Microsoft Corp 471
Mg s
Amazon.com, Inc. 410
Salesforce.com, Inc. 408
Servicenow INC 3,63
Workday INC 3,60
Apple Inc 3,34
Visa INC 2,77
Mastercard INC 2,74
Tencent Holdings LTD 2,68

Fuente: Bloomberg, https://www.bloomberg.com/quote/QQQ:US y https://www.bloomberg.com/quote/TEMTECI:LX

_ Rendimiento (%) | Tasa de gasto (%) Rendim(i;ol;tototal
Q0Q

15,81

Franklin Technology Fund 15,74

Como las carteras son muy semejan-
tes, y su objetivo el mismo, es posible
comparar sus retornos en los tltimos
cinco anos.

El rendimiento fue practicamente
el mismo, lo cual llevaria a concluir que,
desde el punto de vista del inversionis-
ta, cualquiera es una buena opcion. Sin
embargo, al considerar la tasa de gasto
se advierte que el ETF supera en 1,69
por ciento al fondo mutual. Como es-
tos productos existen muchos que per-
miten brindar opciones de bajo costo a
los clientes en este mundo competitivo
donde lo mejor pagado es la eficiencia. Fl

MARXISMO Y LENGUAJE

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

lgunos marxistas parecen no es-

tar conformes con la conclusion
de que Marx no concedi6 al lenguaje
una importancia primordial. Quienes
han emprendido un escrutinio mi-
nucioso de su obra solo han extraido
unos pocos fragmentos aislados, en
prolijos territorios textuales vertebra-
dos alrededor de temas o contenidos
no linguisticos. Han merecido mayor
atencion los que figuran en algunos
pasajes de La ideologia alemana. El

0,20 15,61
1,82 13,92

lingtiista George Mounin (1972: 231)
los remite a dos campos de interés: el
«problema de las relaciones entre len-
guaje, mundo exterior y pensamiento»
y el lenguaje como «producto de la
comunicacion entre los hombres». He
aqui esos fragmentos:

* El lenguaje es la actividad inme-
diata del pensamiento.

* Ni la lengua ni el pensamiento
constituyen por si mismos un rei-
no particular; son solo las mani-
festaciones de la vida real.

* lalengua nace solamente de la ne-
cesidad, de la insistente necesidad
de relaciones entre los hombres.

* El lenguaje es un conocimiento
activo, practico, que existe para
los demas hombres y solo a causa
de ello también existente para mi.

La linguistica de hoy estara sin duda
de acuerdo con estas proposiciones,
asi como muy probablemente también
la de los tiempos de Marx, en caso de
que hubiera tenido noticias de ellas, lo
que al parecer no ocurrio.

Esas breves y juiciosas formu-
laciones han sido invocadas mas de
una vez para sustentar la hiperboélica
afirmacion de que contienen en estado
embrionario una teoria del lenguaje,
como si fueran la prueba irrefutable de
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que Marx la hubiera podido desarro-
llar, de habérselo propuesto. Pero sub-
siste el hecho de que no lo hizo, pues
estaba absorbido por tareas a las que
dio mas importancia.

Parece razonable admitir que
Marx debi6 reflexionar sobre el len-
guaje en mas de una oportunidad,
en el curso de las investigaciones que

como ciencia, ni sobre la aplicacion
del marxismo a la lingiiistica.

Ademds, sin poner en cuestion el valor
conceptual intrinseco de los fragmentos
citados, la fuente de la que provienen
—La ideologia alemana— excluye toda
pretension de adscribirlos a un plantea-
miento axial con algin proposito tedrico

En conjunto, se tiene la impresion de que Engels y Marx han tratado
del lenguaje siempre a proposito de otra cosa, de pasada

produjeron su obra intelectual. Como
hombre culto y atento al acontecer de
su época debid estar relativamente in-
formado de lo que se hacia en otros
campos del saber. Como correctamen-
te reconoce uno de sus biografos mas
criticos (Berlin, 1964: 120):

No le cabe a Marx el reproche que
se ha hecho a Hegel por su actitud
atolondrada y menospreciativa
hacia los resultados de la inves-
tigacion cientifica de su tiempo;
por el contrario, intenta seguir la
direccion indicada por las cien-
cias empiricas e incorporar al sis-
tema sus resultados generales.

De hecho, aparte de los fragmentos
aducidos, han podido espigarse entre
sus textos los nombres de algunos lin-
guistas —Schlegel, Herder, Grimm—
y unas pocas referencias a hechos
linguisticos. Una de estas, por cierto,
relativa a la conocida mutacion conso-
nantica de la lengua alemana (estudia-
da por Grimm), exhibe un revelador
detalle: Marx reconoce que ese feno-
meno no podia explicarse a partir de
hechos econdmicos. No es poca cosa
para quien ha recibido frecuentemente
la recriminacion de haber convertido
a la economia en la causa eficiente y
ultima de todos los fenomenos.

A esto se reduce todo, o casi
todo, para no excluir algan dato, en
lo que se refiere a Marx y el lenguaje.
Se puede, en consecuencia, considerar
fundado el parecer de Mounin (1972:
232) segun el cual

En conjunto, se tiene la impresion
de que Engels y Marx han tratado
del lenguaje siempre a proposito de
otra cosa, de pasada. No hay nada
fundamental que recuperar en ellos
directamente sobre la lingtistica

orientado a la lingtistica o a la filosofia
del lenguaje, pues tal libro resulta de
una artificiosa maniobra que confunde
materiales de Marx y de Engels (sobre
todo el primero), producidos en diferen-
tes épocas y tal vez con diferentes come-
tidos (Jones, 2018: 733-734, nota 80).

Quizas convenga preguntar si, en-
tre los mas conspicuos seguidores de
Marx de finales del siglo XIX y las tres
primeras décadas o poco mas del XX,
hubo quienes mostraran interés en los
problemas del lenguaje. Si se toma a Le-
nin como caso, la respuesta es negativa.
Aunque se ocupa del lenguaje en Mate-
rialismo y empiriocriticismo, la polémica
que sostiene con Helmholtz no se plan-
tea en términos lingtiisticos sino filosofi-
cos y, sobre todo, psicologicos.

Otro tanto puede afirmarse de
sus Cuadernos filosoficos. Bien que en
diferentes ocasiones toca cuestiones de
lenguaje, el encuadramiento epistemo-
logico no autoriza una aproximacion a
la linguistica. Ni siquiera cuando tro-
pieza en La ideologia alemana con uno
de los enunciados de Marx (arriba ci-
tados) va Lenin mas alla de la emision
de un comentario tépico: «El lenguaje
es el medio de comunicacion mas im-
portante entre los hombres» (Mounin
1972: 233-5).

La pesquisa puede proseguir sin
que el esfuerzo se vea recompensa-
do. Acaso deba mencionarse como
excepcion a Paul Lafargue (yerno de
Marx, muerto en 1910), autor de un
estudio lexicologico titulado La langue
francaise avant et apres la Révolution (La
lengua francesa antes y después de la
Revolucion), en el que trata de mos-
trar el efecto de las transformaciones
sociales acaecidas entre 1789 y 1799
sobre el vocabulario francés. Pero, sea
cual fuere el valor que se asigne a este
trabajo, la cuestion es que no consti-
tuye un aporte al marxismo desde el
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punto de vista de la lingtiistica ni toma
de aquel algo que a esta enriquezca
(Mounin 1972).

No mucho tiempo después se
encuentra un asombroso episodio de
la linguistica soviética. Durante la se-
gunda mitad del siglo XIX los lingfiis-
tas rusos estuvieron al corriente de los
avances de la gramadtica comparada y
la linguistica historica. Tanto en Mos-
ci como en San Petersburgo existian
activos circulos intelectuales y acadé-
micos consagrados al estudio de la len-
gua, la literatura y la cultura popular.
Pero un punto de inflexion ocurre con
la Revolucion bolchevique en 1917,
que provoco la emigracion de no po-
cos de los mas eminentes intelectuales
(por ejemplo, Nicolas Trubetzkoy y
Roman Jakobson). A partir de los afios
veinte y hasta 1950 como minimo, en
el campo de la ciencia, asi como en las
restantes esferas de la vida social, se
propagé el dogmatismo originado en
una peculiar interpretacion del «mar-
xismo» (que era una variante particu-
lar de las ideas de Marx).

Protagonista principal de estos ava-
tares fue Nicolas Marr (1864-1934), un
lingtiista georgiano formado en la tradi-
cién comparatista y especialista en las
lenguas del Caucaso. Marr se propuso
aplicar los postulados del «materialismo
historico» al analisis lingtistico, con el
objeto de crear una lingfiistica «marxis-
ta». Sostuvo que la lengua —fenémeno
superestructural— era un reflejo de la
clase social y que a cada clase corres-
pondian rasgos tipologicos especificos,
independientemente de las lenguas.
Esto significaba que un obrero de ha-
bla rusa y otro que hablara una lengua
distinta podian comunicarse con mas
facilidad entre si que cada uno de ellos
con los hablantes de su misma lengua
pertenecientes a otra clase social, para el
caso la burguesia. A medida que Marr
desarrollaba sus extravagantes propues-
tas teoricas se alejaba cada vez mas de
los datos de la realidad.

Lo tragico de estas excentricida-
des, que emparentan el caso de Marr
con el del «agronomo» Lysenko (que
carecia de la formacion académica de
aquel), es que adquirieron condicién
oficial, constituyeron doctrinas reco-
nocidas por las instituciones del cam-
po respectivo, dieron lugar a practicas
obligatorias cuya elusion comportaba
las més severas sanciones (de la simple
destitucion a la pena capital pasando




por la reeducacion concentracionaria)
y crearon castas «cientificas» privilegia-
das que disfrutaban de considerables
cuotas de poder, mientras invocaran
ritual y preceptivamente el «marxis-
mo» para identificarse con el proceso
politico soviético en un paradojico
alarde de rigidez dogmatica y genu-
flexion intelectual. En 1950, Stalin,
quien tenia la primera y la tltima pa-
labra en todas las agendas, en nombre
de aquel «marxismo» que habia termi-
nado siendo mas suyo que de Marx,
decret6 la muerte total y definitiva del
marrismo, dieciséis afios después de la
de su fundador. B
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DE FEMINISMOS, EN PLURAL

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

Cada marzo la ONU invita a pen-
sar en formas innovadoras para
abogar por la igualdad de género y el
empoderamiento de las mujeres en el
marco de los ambiciosos Objetivos de
Desarrollo Sostenible, en especial en
las esferas de proteccion social, acceso
a servicios publicos e infraestructura.
Eso obliga a expandir la mirada sobre
las agendas de las feministas del mun-
do, que no siempre coinciden con la
agenda feminista occidental (que al-
gunos muy conservadores denominan
«feminazi», por su tono radical contra
los hombres).

En su galardonado libro The in-
vention of women: making an African

sense of Western gender discourses, Oye-
ronke Oyewumi (1997) afirma que la
narrativa de la corporeidad de género,
que domina la interpretacion occiden-
tal del mundo social, es un discurso
cultural y no puede ser asumido acri-
ticamente por otras culturas. En su
opinion, el género es social e histori-
camente construido: su actual desplie-
gue como categoria social universal
y atemporal no puede separarse del
dominio de las culturas euroamerica-
nas en el sistema global ni de la ideo-
logia del determinismo bioldgico que
sustenta los sistemas de conocimiento
occidentales.

Chandra Mohanty (1988), por
su parte, examina las implicaciones
politicas de la erudicién feminista
occidental. Sostiene que la autoria fe-
minista esta «inscrita en las relaciones
de poder» que colocan a la teoria oc-
cidental y al mundo en desarrollo (la
Humania del Sur) como extremos po-
lares de un espectro.

Mohanty ha identificado varias
de las deficiencias que, a su juicio,
causan mas «ruido» en las mujeres
africanas. Primero, se supone que los
temas presentes en la agenda feminista
occidental —aborto, igualdad de sala-
rios, permisos posnatales para padres
y madres, derechos para la comunidad
LGBTI, entre otros— son universal-
mente aplicables: cuestiones en torno
a las cuales deben movilizarse todas
las mujeres, independientemente de
las distinciones geograficas o histori-
co-culturales. Segundo, las feministas
blancas y de clase media de Occidente
tienden a proyectar sus dinamicas de
género en las naciones del resto del
mundo: presentan las relaciones de
hombre a mujer como dicotomicas
o adversas, sin tomar en cuenta rela-
ciones de género locales y especifici-
dades culturales. De alli su insistencia
en la necesidad de considerar las cir-

cunstancias materiales y las historias
culturales de las distintas sociedades,
no solo del mundo, sino de la misma
Africa.

Para Susan Arndt (2002) no exis-
te «el feminismo africano», sino «fe-
minismos africanos» en plural. Sin
embargo, en un esfuerzo de sintesis, es
posible discernir algunas caracteristi-
cas que tienen en comun.

La mas llamativa es su posicion
de cooperacion con los hombres y la
afirmacion o defensa de la maternidad
y la familia, con base en la creencia de
papeles complementarios. En segundo
lugar esta la preocupacion por criticar
las manifestaciones patriarcales en las
sociedades africanas de manera dife-
renciada, sin renunciar a la religion; y
en tercer lugar, la discusion de los roles
de género en el contexto de otros me-
canismos opresivos como el racismo,
el neocolonialismo, el imperialismo
cultural, la exclusion y la explotacion
socioecondmica, la gerontocracia y los
sistemas dictatoriales o corruptos. Le-
jos del «feminazismo», con su enfoque
men friendly y politicamente amplio,
las teorias africanas del feminismo re-
cuerdan la importancia de considerar a
la mujer como miembro de pleno de-
recho en su cultura especifica y en el
proceso de desarrollo.

En Venezuela, a pesar del discur-
so inclusivo de la llamada «revolucion
bolivariana» y de importantes con-
quistas desde el punto de vista legal, el
problema radica en la implementacion
de las politicas publicas. La crisis se ha
traducido en estancamiento o retroceso
en materia de equidad y acceso a opor-
tunidades de desarrollo y participacion
politica y social. De alli que un verda-
dero avance en materia de igualdad de
género esta condicionado a un cambio
de modelo, como ocurre, en general,
con la superacion de la emergencia hu-
manitaria y el respeto de los derechos

A veces se olvida que la igualdad de género
tiene diversas agendas, segtn la cultura
y el desarrollo de cada entorno
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humanos. Solo en democracia es posi-
ble superar las brechas que nos separan
del progreso y la inclusion efectiva. Fl
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CUANDO EL CAPITAL Y LA
CAPACIDAD DE GESTION SE
ENCUENTRAN

Carlos Jaramillo, director académico
del IESA

iempre que aparecen nuevas ten-

dencias en el manejo de fondos
soberanos Debates IESA no pierde la
oportunidad de compartirlas con sus
lectores. Al fin y al cabo estos vehicu-
los de inversion son actores muy espe-
ciales en el elenco de los inversionistas
institucionales: manejan recursos por
el orden de ocho billones de dolares

dad unica para promover crecimiento
economico y distribuir riqueza. Hay
pruebas de que, cuando grupos de
empleados organizados como fideico-
misos adquieren las empresas donde
trabajan, es posible incrementar ven-
tas, rentabilidad y empleos.

No siempre las adquisiciones de
empresas por empleados organizados
pueden hacerse con vehiculos de deuda
convencionales, debido a los volumenes
de inversion requeridos. Los fondos de
riqueza soberana pueden complementar
la deuda convencional en estos casos,
mediante el uso de estructuras de capi-
tal disenadas a la medida de la situacion,
en las cuales los empleados mantienen el
control de la empresa y los fondos sobe-
ranos participan en los beneficios como
cualquier grupo de accionistas.

Con el paso del tiempo los bancos
de inversion empezaran a promover
actividades para poner en contacto a
fondos soberanos con empresas que
no tienen interés en acudir a bolsa,
porque funcionan mucho mejor en
arreglos de capital privado. Para ello,
ademds, se requieren estructuras fis-
cales y legales que promuevan la in-
teraccion entre esos fondos y otros

Es posible crear nuevas estructuras de gobierno corporativo que
permitan el movimiento masivo de recursos con menos criticas
de los ciudadanos y esquemas mas inteligentes de distribucion de

riqueza

—equivalentes a la mitad del monto
emitido en treasuries— y en su proceder
dejan lecciones importantes sobre diver-
sificacion de riesgo, gobierno de empre-
sas (de oferta ptblica y privada) y uso de
la riqueza en los juegos geopoliticos.

Las polémicas sobre las inversio-
nes chinas en Europa han puesto sobre
el tapete la preocupacion de muchos
fondos soberanos de encontrar areas de
inversién donde puedan colocar impor-
tantes cantidades de dinero que generen
una rentabilidad aceptable y causen la
menor distorsion posible en los paises
receptores. Estos fondos tienen la capa-
cidad de supervisar cuidadosamente las
empresas en las que invierten y llenan
vacios de control de los que no pueden
ocuparse otros inversionistas; particu-
larmente, cuando el control estd asocia-
do con grandes voltimenes de inversion.

Las inversiones conjuntas entre
fondos soberanos y movimientos coo-
perativos constituyen una oportuni-

grupos de potenciales accionistas, que
incluyan movimientos cooperativos,
gobiernos nacionales y hasta organiza-
ciones sin fines de lucro que necesiten
rentabilizar sus carteras de inversion.

Cuando el capital y la capacidad de
gestion se encuentran es posible crear
nuevas estructuras de gobierno corpora-
tivo que permitan el movimiento masi-
vo de recursos con menos criticas de los
ciudadanos y esquemas mas inteligentes
de distribucion de riqueza. Bl

LA RESPONSABILIDAD DE PROTEGER:
UN PRINCIPIO PERFECTIBLE

Maria Elena Pinto Mota, profesora de
la Universidad Central de Venezuela

on la profundizacion de la crisis hu-
manitaria en Venezuela ha cobrado
fuerza el debate en torno a la necesidad
de una intervencion internacional por
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motivos humanitarios. La intervencion
humanitaria —entendida como la inje-
rencia externa en un Estado para proteger
a sus ciudadanos de graves violaciones a
los derechos humanos— tiene antece-
dentes en el siglo XIX y adquiere relevan-
cia con el fin de la Guerra Fria.

El Principio de Responsabilidad
de Proteger (R2P, por sus siglas en
inglés), invocado para el caso de Ve-
nezuela, expresa la responsabilidad
que tienen los Estados y la comunidad
internacional de proteger a las perso-
nas frente a cuatro tipos de crimenes:
genocidio, crimen de guerra, limpieza
étnica y crimen de lesa humanidad. La
R2P surge en la Resolucion Final de la
Cumbre Mundial de la Organizacion
de Naciones Unidas (ONU) de 2005
(A/RES/60/1), cuyos paragrafos 138 y
139 enuncian el deber de los Estados
y la comunidad internacional de pro-
teger a las personas ante estos cuatro
tipos de crimenes.

En 2009, el secretario general de
la ONU, Ban Ki-Moon, presento el in-
forme titulado «Implementar la res-
ponsabilidad de proteger», aprobado
mediante la resolucion A/63/677, que
desarrolla sus pilares y plantea algunos
retos para su aplicacion. El Estatuto de
Roma (Corte Penal Internacional) es de
referencia obligada, pues define el geno-
cidio y los crimenes de lesa humanidad y
de guerra (articulos 6 al 8). Es un princi-
pio de reciente formulacion, atin en cons-
truccion vy, por lo tanto, perfectible.

Al ser el caso venezolano com-
plejo e inédito brinda lecciones para
perfeccionar su aplicacion, a la luz de
los tres pilares de la R2P: responsabili-
dad primordial del Estado, asistencia y
ayuda internacional para la construc-
cion de capacidades y respuesta inter-
nacional oportuna y decisiva.

Pilar 1: responsabilidad

primordial del Estado
El Estado es el primer responsable de
proteger a sus ciudadanos. Las razones
por las cuales pudiera no hacerlo son,
en principio, dos: no cuenta con capa-
cidad para ello o no desea hacerlo. En
uno u otro caso, su fragilidad institu-
cional permite la comision de violacio-
nes a los derechos humanos.

Lo particular del caso venezolano
radica en que tal debilidad institucional
fue deliberadamente propiciada vy, so-
bre todo, enmascarada habilmente bajo
mecanismos democraticos. La ausencia




de una efectiva separacion de poderes y
la subordinacion del sistema judicial al
poder politico (reconocida por la Corte
Interamericana de Derechos Humanos
y el Alto Comisionado de Naciones
Unidas), el desconocimiento de los re-
sultados del referéndum constitucional
de 2007 que rechazo la reeleccion inde-
finida, la creciente partidizacion de las
Fuerza Armada y la lista de elecciones
efectuadas en condiciones cuestiona-
bles, son ejemplos de ello.

Un gran reto que enfrenta la R2P
es el desarrollo de mecanismos de aler-
ta y accion temprana —que permitan
identificar un proceso de resquebraja-
miento institucional progresivo como
el ocurrido en Venezuela— y, en gene-
ral, mecanismos que permitan conte-
ner las violaciones antes de requerir la
activacion de los otros pilares.

Pilar 2: asistencia y ayuda

internacional para la

construccion de capacidades
Cuando un Estado incumple la res-
ponsabilidad de proteger a su po-
blacién, la comunidad internacional
puede emplazarlo o ayudarlo con las
siguientes acciones: a) apoyo, b) ayu-
da en la construccion de capacidades o
¢) asistencia en situaciones de tension
antes de que estalle una crisis o un
conflicto. La ejecucion de estas accio-

ciones tan particulares llevan casi ine-
vitablemente a invocar el pilar 3.

Pilar 3: respuesta internacional

oportuna y decisiva
Si las autoridades nacionales estan de-
cididas a cometer violaciones, la comu-
nidad internacional puede emplear la
accion colectiva para garantizar la pro-
teccion de la poblacion afectada. Para
ello debe agotar primero las opciones
pacificas y diplomaticas (que van des-
de las exhortaciones hasta las presiones
o0 sanciones economicas, por ejemplo),
antes de considerar el uso de la fuerza,
entendida como tultimo recurso.

En Venezuela la respuesta no ha
sido del todo oportuna y mucho me-
nos, contundente. Los crimenes de
lesa humanidad se cometen con espe-
cial intensidad desde 2014; sin embar-
go, hasta el 20 de mayo de 2018 las
presiones de la comunidad internacio-
nal consistieron fundamentalmente en
exhortaciones y ofertas de mediacion.

A partir esa fecha, tras descono-
cerse las elecciones presidenciales an-
ticipadas, se agudizan las sanciones
por parte de Estados y agrupaciones
de Estados. Pero, lamentablemente, ya
la crisis se habia desbordado; situacion
que ha sido observada en otros casos
histéricos. A pesar de la magnitud de la
crisis, aun la Secretaria de la ONU o la

Lo particular del caso venezolano radica en que la debilidad
institucional del Estado fue deliberadamente propiciada y, sobre
todo, enmascarada habilmente bajo mecanismos democraticos

nes (a, by ¢) requeriria la presencia de,
al menos, dos condiciones (supuestos
implicitos en el principio): 1) que el
Estado afectado reconozca y acepte
la ayuda, y 2) que tenga un centro de
poder claramente establecido. Si no
ocurre la primera condicion debe in-
vocarse el pilar 3.

Lo especifico del caso venezolano
radica en la segunda condicion, pues
a partir del 10 de enero de 2019 coe-
xisten dos gobiernos: uno usurpador
con poder efectivo y otro con poder
en proceso de construccion que es re-
conocido como legitimo por un buen
numero de Estados y organismos in-
ternacionales. En un caso como este,
ia quién corresponderia pedir ayuda
internacional? ;Como hacer efectiva
esa ayuda cuando el grupo que detenta
el poder impide su recepcion? Condi-

Comision Europea insisten en las vias
negociadas, si bien el reciente informe
de Michelle Bachelet ante el Consejo
de Derechos Humanos pudiera abrir
una nueva etapa a este respecto.

Una potencial intervencién que im-
plique el uso de la fuerza plantea retos
particulares, al ser Venezuela un pais bajo
la esfera de influencia de Estados Uni-
dos, pero cuyo régimen de facto mantie-
ne estrechos vinculos con Rusia y China.
Puesto que se requeriria la autorizacion
del Consejo de Seguridad de la ONU,
anico organo facultado para ello, el poder
de veto con el que cuentan Rusia y China
dificulta que pudiera darse.

Otras interrogantes
El caso venezolano plantea otras inte-
rrogantes. ;Como actuar en un Estado
que ha formado actores armados al

margen de la ley y donde las fuerzas
militares y policiales carecen del mo-
nopolio de las armas? ;Como proteger
a una poblacion a merced de este tipo
de grupos armados? ;Qué pasa cuando
las fuerzas militares estan desarticula-
das internamente y son objeto de pre-
siones por parte de agentes de terceros
Estados?

Las dificultades para aplicar la
R2P evidencian el enorme costo hu-
mano de la imperfeccion de los me-
canismos disponibles, como sucediera
en Camboya, Ruanda o Darfur. Si el
caso venezolano sirve de base para for-
talecer los mecanismos juridicos y de
accion que sustentan la R2P, y evitar la
repeticion de este tipo de situaciones,
el costo humano no habra sido com-
pletamente en vano. Gl

CORRUPCION: CRIMEN
INTERNACIONAL

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

Si tenéis la fuerza, nos queda
el derecho.
Victor HuGo

enezuela esta en el ultimo lugar de

América en la lista de Transparencia
Internacional (Banca y Negocios, 2018),
reconocida organizacion que promueve
medidas contra crimenes empresaria-
les y corrupcion politica en el ambito
internacional. Entre los muchos males
que padece el pais, este puede parecer
un mal menor. Sin embargo, analizada
en el marco de los derechos humanos,
la corrupcion deviene incluso en «cri-
men internacional», lo que alimenta la
esperanza de justicia, tan necesaria para
mantener la resiliencia.

Por corrupcion se entiende nor-
malmente el «abuso del poder conferi-
do para beneficio propio» o el «abuso
de un cargo publico para lucro perso-
nal». Pero, como muy bien senala Sha-
azka Beyerle (2014), estas definiciones
tienen sus limitaciones. En primer lu-
gar, la corrupcion no es exclusiva de
los gobiernos. Puede manifestarse tan-
to en el ambito empresarial como en
organizaciones no gubernamentales.
En segundo lugar, el abuso del poder
no necesariamente estd encaminado a
conseguir un beneficio propio; también
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puede tener en la mira objetivos politi-
cos o beneficios para una colectividad.

La corrupcion tampoco se limi-
ta, como alguno pudiera pensar, a
transacciones individuales entre una
persona que corrompe y otra que se
deja corromper (sea victima o socio
dispuesto en la relacion ilicita). En

Las muertes por hambre o falta
de medicamentos dan cuerpo incluso
a un registro de victimas directas (con
nombre y apellido), muy bien lleva-
do por organizaciones como Caritas
y Codevida, que permite establecer
responsabilidades en el marco de la
administracion publica. Esto significa

La corrupcion funciona casi siempre como una red que penetra
distintos ambitos e involucra a muchas personas, hasta hacerse

un habito

realidad, la corrupcion funciona casi
siempre como una red que penetra
distintos ambitos e involucra a muchas
personas, hasta hacerse un habito.

Eventualmente puede ser sanciona-
da segtn la legislacion de cada pais. Sin
embargo, si se la mira desde la perspecti-
va de los derechos humanos, se convier-
te en «una forma de opresion o pérdida
de libertad», «en la manifestacion ex-
terna de la negacion de un derecho, un
beneficio, un salario, un medicamento»
(Beyerle, 2017: 26) y alli, de acuerdo con
Milagros Betancourt (2018), se abre una
ventana que permite hablar de la corrup-
cion como crimen internacional o de lesa
humanidad y, por lo mismo, conducente
a responsabilidad penal individual con
caracter imprescriptible.

El articulo 7 del Estatuto de Roma,
al enumerar las conductas delictivas
que constituyen crimenes de lesa hu-
manidad, incluye el asesinato, la tor-
tura, y «otros actos inhumanos de
caracter similar que causen intencional-
mente grandes sufrimientos o atenten
gravemente contra la integridad fisica
o la salud mental o fisica» perpetrados
como «parte de un ataque generalizado
o sistematico» (elemento de politica).
Y senala que tales crimenes generan
responsabilidad penal individual y son
imprescriptibles.

Si se consideran la naturaleza y la
magnitud de las consecuencias para
la poblacion venezolana de la extendida
corrupcion que caracteriza a la llamada
«revolucion bolivariana», cabe hablar,
en efecto, de crimenes de lesa humani-
dad. Este cancer devenido en politica
de Estado ha invadido todos los as-
pectos de la vida de los ciudadanos y
todos los sectores de la sociedad, hasta
producir una emergencia humanitaria
compleja, que hoy es reconocida en el
mundo entero, menos por el (des)gobier-
no de Maduro.

que es posible presentar una solicitud
de investigacion ante la Corte Penal
Internacional sobre las premisas aqui
expuestas que, de ser aceptada, abriria
una oportuna senda de justicia. Fl
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ESTRUCTURA DE CAPITAL DUAL:
UNA POLEMICA SIN FINAL

Carlos Jaramillo, director académico
del IESA

brir a terceros el capital de una

empresa tiene innumerables be-
neficios para los accionistas originales:
levantar dinero fresco, transformar en
efectivo ganancias de capital acumu-
ladas o diversificar la cartera de los
accionistas. Sin embargo, trae consigo
también potenciales fuentes de proble-
mas; especialmente, la obligacion de
compartir con los nuevos accionistas
el control de la empresa.

Las comparnifas que cotizan en bol-
sa tienen algunas ventajas sobre las de
capital cerrado, derivadas del escruti-
nio de sus actividades que obliga a los
gerentes a cambiar estrategias cuando
no funcionan. Cuando la propiedad
esta muy diluida, siempre es posible
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despedir a un grupo administrador
ineficiente mediante votacion en una
asamblea general de accionistas.

Pero en muchos casos los gerentes
consideran el escrutinio del mercado
un factor de distorsion, pues se ven
obligados a invertir tiempo en satisfa-
cer exigencias de informacion y lidiar
con matrices de opinion adversas. De
no existir estas interacciones, podrian
dedicar ese tiempo al negocio.

Existe un area de la bibliografia
financiera que critica la vision cortopla-
cista de los administradores de empre-
sas que cotizan en bolsa, atribuida a la
necesidad de complacer los requisitos
de accionistas activistas y las criticas de
los analistas que siguen el desemperio de
estas empresas por cuenta de los bancos
de inversion. En ciertas circunstancias
—y ante la imposibilidad de revelar toda
la informacion disponible sobre produc-
tos y estrategias corporativas— podria
ser mas beneficioso para la empresa
operar con figuras de capital privado,
que evitan lidiar con actores que, con
sus acciones y opiniones, obstaculizan
las estrategias de mas largo plazo y ma-
yor creacion de valor.

¢Cuando conviene tener una em-
presa de capital abierto? Esta es una
pregunta que se formula desde hace
mucho tiempo y sobre la cual la bi-
bliografia especializada no tiene una
respuesta concluyente.

¢Es posible tener una empresa de
capital abierto cuyos accionistas origi-
nales conserven el control, aunque no
estén libres del escrutinio del merca-
do? La respuesta es afirmativa, y esto
ocurre cuando existen varias clases de
acciones con distinto derecho a voto.
En estas situaciones, no se cumple el
principio de «una accién un voto».

Las estructuras duales de capital
no son figuras juridicas nuevas. Han
sido usadas, por ejemplo, por em-
presas familiares que deciden abrir la
propiedad accionaria a terceros. Ade-
mas, siempre han tenido grandes de-
tractores. En la actualidad, empresas
tan diversas como Facebook, Alibaba,
Alphabet, Ford y The New York Times
operan con este esquema.

Para muchos entendidos el dere-
cho a la propiedad no puede separarse
de la posibilidad de decidir sobre el
destino de la empresa. Para otros, exis-
ten actores a los que principalmente les
interesa participar en los beneficios de
un negocio, sin inmiscuirse en asuntos




de los que entienden poco. Por ello no
ven nada objetable en que alguien esté
dispuesto a ceder su derecho a voto
como un costo mas de acceder a una
inversion rentable.

Los expertos siguen divididos con
respecto a los méritos de las acciones
de clase dual. Por un lado, en compa-
racion con las firmas de clase unica,
algunos atribuyen a las firmas de clase
dual menores rendimientos de accio-
nes, precios de negociacion y rotacion
de la gerencia, y mayores sueldos para
los ejecutivos y adquisiciones de otras
empresas que destruyen valor (Govin-
darajan y otros, 2018). Por otro lado
se plantea que la estructura de capi-
tal dual podria ser optima en ciertos
escenarios. Las empresas con oportu-
nidades de crecimiento y necesidades
de financiamiento externo a menudo
se convierten en emisoras de varios
tipos de acciones. Las empresas de cla-
se dual de alto crecimiento y contro-
ladas por grupos familiares muestran
un mayor retorno accionario a largo
plazo: las acciones de capital dual tu-
vieron un retorno superior al del S&P
500 entre 2007 y 2017.

La polémica sobre la pertinencia
de la estructura de capital dual ha to-
mado un segundo aire en 2018, cuan-
do algunas de las llamadas «empresas
unicornios» (companias de capital
cerrado cuyo valor accionario supera
los mil millones de délares) han em-
pezado a cotizar en bolsa. La mitad de
las empresas del area tecnologica que
comenzaron a cotizar en bolsa en 2018
poseen estructura accionaria dual, que
se explica en parte por su enorme can-
tidad de activos intangibles (que re-
quieren administracion especializada)
y por el temor a las presiones de los
inversionistas activistas.

En los proximos afos habra una
gran discusion sobre la posibilidad de
permitir estructuras de capital dual
en empresas de oferta publica. Las
opciones oscilan entre la prohibicion
absoluta y la libre implantacion; en el
medio cabe la posibilidad de tener es-
tructuras duales por un tiempo deter-
minado. ;Cual es ese tiempo? Alli esta
el detalle. FI
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EMPRESA UNICORNIO: ;NUEVA
«NORMALIDAD» O ESPECIE RARA?

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

n el mundo de las finanzas existe,
desde 2013, una expresion cada
vez mas popular para identificar em-
presas innovadoras en el ambito tec-
nologico: empresas unicornio. Son
empresas emergentes valoradas por
encima de mil millones de dolares.
Este término simbdlico fue uti-
lizado por Aileen Lee para establecer
una analogia entre el animal mitologi-
co y esa rara especie representada por
un emprendimiento exitoso y constan-
te. Incluso identifico dos categorias en
funcion de su valoracion:

*  Companias valoradas por encima
de 10.000 millones (decacorn).

*  Companias valoradas por encima
de 100.000 millones (hectocorn).

La revista TechCrunch identifico 359
emprendimientos unicornio. Segun la
base de datos Crunchbase, el cuarenta
por ciento se encuentra en China, otro

las tensiones comerciales entre China
y Estados Unidos. Hoy Uber esta va-
lorada en 69.791 millones de dolares.

En promedio las empresas unicor-
nio son muy cotizadas en Wall Street.
La confianza de los inversionistas se
sobrepone a los flujos de caja negativos
caracteristicos de los primeros afos de
gestion operativa. La valoracion toma
como variables de peso las opciones
sobre activos reales que estas empresas
crean en su proceso de inversion. Por
los momentos, no ganan dinero, pero
proyectan que su capital accionario sea
al menos de mil millones de dolares.

Existen diversas modalidades de
financiamiento en el mercado. Los
mecanismos tradicionales para cos-
tear proyectos son emision de deuda
o emision de acciones. Con ambas
estrategias una empresa privada deja
de serlo para convertirse en empresa
publica. En el caso de la empresa uni-
cornio no procede la emision de deu-
da, porque no produce el flujo de caja
necesario para honrarla.

A partir de 2015 se constata una
tendencia sostenida: la salida a bolsa
no constituye la principal fuente de
financiamiento para una empresa uni-
cornio. La captacion de capital se logra
mediante fondos privados de acciones,
fondos mutuales e incluso fondos de

La captacion de capital para una empresa unicornio se logra
mediante fondos privados de acciones, fondos mutuales e incluso

fondos de capital soberano

cuarenta por ciento en Estados Uni-
dos, cuatro por ciento en India y Reino
Unido, y porcentajes menores operan
en Israel, Alemania e Indonesia, entre
otros paises. Su modelo de negocio se
centra, principalmente, en el sector de
consumo y en el desarrollo de software
para empresas.

Recientemente han salido a la bol-
sa algunos unicornios, entre los cuales
se destacan Uber, Airbnb, Pinterest,
ANT Financial, WeWork, Didi y Lyft.
Este ultimo debuto en el mercado bur-
satil con buen pie: su accion finalizo
el primer dia en bolsa con +8,73 por
ciento de su cotizacion y una capitali-
zacion de mercado a la fecha de 15.860
millones de dolares. El caso contrario
aconteci6 con Uber, cuyo primer dia
en el corro —10 de mayo de 2019—
concluyé con una caida de -7,62 por
ciento, en un mercado volatilizado por

capital soberano, también llamados
Pre-IPO (por las siglas en inglés de
oferta publica inicial). Estas estrategias
evitan dos inconvenientes asociados
con la cotizacion en bolsa: 1) costos de
regulacion y 2) revelacion de datos de-
licados para el desarrollo del negocio.

El indice Primeunicorn permite
ver y analizar el desarrollo de empre-
sas unicornio en una linea de tiempo.
Si los inversionistas quieren adquirir
algin ETF pueden acudir al Renais-
sance IPO ETE, que incluye companias
recientemente convertidas en publi-
cas. No recoge todas las expectativas
del mercado, pero es bastante aproxi-
mado. También existe un fondo cerra-
do llamado GSV Capital, que invierte
en companias publicas y privadas lo-
calizadas dentro y fuera de Estados
Unidos, que operan principalmente en
redes sociales, telefonia celular, aplica-
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ciones y servicios de software, y tecno-
logias consideradas verdes.

No deja de ser una apuesta osada
invertir en una expectativa de crecimien-
0 y NO en un presente operativo exitoso.
Se pueden obtener ganancias extraor-
dinarias en corto tiempo, pero también
incurrir en pérdidas que dificilmente
seran resarcidas de forma inmediata. No
obstante, si el objetivo es diversificar una
cartera de inversiones, sin duda este sec-
tor forma parte de las posibilidades. [

LAS CURIOSAS UNIONES DE LA
INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

Carlos Jaramillo, director académico
del IESA

1 27 de mayo se anunci6 una pro-

puesta de fusion por intercambio de
acciones entre Fiat Chrysler y Renault,
con un valor de mercado de 32.600 mi-
llones de euros, que colocaria al nuevo
grupo en el tercer lugar de la industria
automotriz mundial, después de Volk-
swagen y Toyota. Aunque Fiat Chrysler
retir6 la propuesta el 5 de junio, las pro-
babilidades de que la fusion se retome
son altas. El conglomerado resultante
tendria ventas anuales de 170.000 de
euros, presencia mundial y gama de
vehiculos desde los mas ligeros hasta
grandes camiones de uso industrial.
¢Razones para este movimiento estraté-
gico? Realmente hay varias.

Para empezar existe un exceso de
capacidad instalada en la industria au-
tomotriz, acompanado de una impor-
tante caida de las ventas. Pero, como
si esto no fuera suficiente, la presencia
de nuevas tecnologias transforma los
habitos de consumo de los potenciales
compradores de vehiculos.

La aparicion de los vehiculos eléc-
tricos obliga a la industria automotriz a
efectuar grandes inversiones para adap-
tar su parque fabril a la produccion de
estos bienes. Si a esta innovacion se afia-
de la posibilidad de tener automoviles
sin chofer en un contexto de economia
colaborativa, segiin la cual es mejor te-
ner acceso a bienes a tarifas razonables
que poseerlos, el modelo de negocio de
las compatniias productoras de automo-
viles cambia: ademas de producir bienes
para la venta a terceros, convertirse en
duenias de grandes flotas vehiculares
para prestar servicios de movilizacion
de diversa indole.

La posible fusion sucede cuando
Renault debe decidir si continda su re-
lacion con la empresa japonesa Nissan,
que iba viento en popa hasta que en
noviembre de 2018 fue puesto en pri-
si6n Carlos Ghosn, el ejecutivo franco-
libanés brasilefio presidente de la Re-
nault-Nissan Alliance. Aunque Nissan
no participa en estas conversaciones, si
resultan fructiferas Fiat Chrysler termi-
naria uniéndose al grupo que, ademas
de Renault y Nissan, incluye a Mitsubis-
hi. Sin embargo, una fusion completa de
Nissan con el resto del grupo no sucede-
rd a corto plazo.

La supervivencia de cualquier
grupo economico en una industria in-
tensiva en capital y expuesta a los vai-
venes de las innovaciones tecnologicas
como la automotriz requiere cumplir
dos condiciones: musculo financie-
ro y capacidad de evolucionar hacia
arreglos propietarios que le permitan
establecer vinculos con otros poten-
ciales competidores, para compartir
inversiones, introducir productos con
mas rapidez y acceder a los mercados
nacionales de mayor crecimiento en
un momento dado.

El grupo Renault, del que Estado
francés es propietario de quince por
ciento de las acciones, en 1999 se alio
estratégicamente en busca de mayor
estabilidad al grupo Nissan, mediante
un esquema de propiedad cruzada en el
cual Renault posee 43,4 por ciento de
las acciones de Nissan, con derecho a
voto, y Nissan posee el 15 por ciento
del capital accionario de su aliado sin
derecho a voto. En este arreglo se man-
tienen las identidades de ambas marcas
y sus respectivas culturas corporativas.

La alianza entre Renault y Nissan
ha permitido desarrollar productos en
comun, consolidar la compra de in-
sumos y lograr mejores precios de los
proveedores, coordinar procesos logisti-
cos y en general promover sinergias que
representaron ahorros de hasta 1.500
millones de euros. Pero la presencia del
gobierno francés como accionista ha sido
un claro factor de conlflicto; en especial
desde la promulgacion de la llamada Ley
Florange, en 2014, que duplica el peso
de los votos de los accionistas franceses
calificados como inversionistas de largo
plazo en las empresas francesas.

Con su acercamiento a Renault la fa-
milia Agnelli, principal accionista de Fiat
Chrysler, se propone satisfacer un anhelo
de las ultimas dos décadas: asegurar su
supervivencia en la industria automotriz
a largo plazo con socios poderosos con
los que compartir la responsabilidad de
financiar las cuantiosas inversiones que
requiere la implantacion de nuevas tecno-
logias. Fiat habia intentado en la década
pasada «un matrimonio» de convenien-
cia con General Motors, pero la debilidad
financiera de la empresa estadounidense
abort6 la union. Pronto se sabra si Fiat
Chrysler cumplira o no su deseo. Pero,
pase lo que pase, nada detendra las curio-
sas uniones de la industria automotriz. Bl

La SUPETVIVENCla en una industria

intensiva en capital y expuesta a los vaivenes de las
innovaciones tecnoldgicas como la AULOMOLT1Z
requiere musculo financiero y capacidad de

establecer vinculos con potenciales competidores
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DEL LIDERAZGO:

¢EL LIDERAZGO NACE,
SE HACE 0 SE ESTRUGTURAS

LA ARQUITEGTURA

Liderazgo es un tema popular en la bibliografia sobre negocios y en Ia
formacion ejecutiva, que no pocas veces es abordado con perspectivas
ambiguas y contradictorias. Pero es posible darle sentido a un concepto
amorfo en un mundo complejo, cadtico y ambiguo: pensar en la estructura
necesaria para que el liderazgo surja, se mantenga y sea efectivo.

Milko R. Gonzélez-Lopez

EN EL MUNDO y sus demonios Carl Sagan (2000) indicaba que los seres humanos, por pertenecer
al orden de los primates, estan sujetos a jerarquias de dominacion y, por lo tanto, tienden a subordinarse a
los que ocupan mejores posiciones en la jerarquia, a las figuras de autoridad o de poder. Esta observacion
es avalada por estudios organizacionales, antropoldgicos y biologicos, segtn los cuales las jerarquias existen
porque brindan beneficios a los grupos para su supervivencia y prosperidad; de alli su prevalencia en el
mundo natural (Arvey, Wang, Song, Li y Day, 2014; Bass, 1990; Majolo, Lehmann, de Bortoli Vizioli y Schi-
no, 2012). Esta propension adaptativa a las jerarquias, o estructuras de liderazgo, puede explicar por qué no
perduran los vacios de poder: cuando se abre un lugar en una jerarquia tiende a ser ocupado.

Las jerarquias pueden traer beneficios y estabilidad a un grupo; pero, como se observa en el mundo
animal y en la arena politica, también pueden traer inconvenientes. Sagan (2000) sefiala que en el ambito
de la ciencia, por ejemplo, la actitud de un cientifico debia ser desconfiar e incluso retar a la autoridad y no
respetar la jerarquia, puesto que una actitud de sumision intelectual dificulta la busqueda de la verdad, el ob-
jetivo primordial de la ciencia. En el mundo de la politica, mas peligrosamente, el exceso de sumision puede
propiciar regimenes autoritarios, y la competencia para alcanzar un lugar destacado en la jerarquia puede ser
un proceso traumatico de lucha, extranamiento de un grupo o la muerte.

Usualmente las reglas de juego de las jerarquias —como se ocupan los puestos y las lineas de mando, y
como se producen los ascensos, descensos y sucesiones— se adquieren por medio de un proceso de socia-
lizacion en el cual cada quien aprende las normas de funcionamiento en la jerarquia. Aunque puede estar
sujeto a jerarquias de dominacion, y por lo tanto internalizar estructuras de liderazgo, no debe olvidarse
que el ser humano tiene una fantastica capacidad de adaptacion. No en balde se ha esparcido por el mundo,
desde las sabanas de Africa hasta los mas disimiles ecosistemas, agradables o inhéspitos, desde los desiertos
del Sahara hasta las alturas del Himalaya.

Milko R. Gonzélez-Lopez, profesor del [ESA.
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TEMA CENTRAL

No hay consenso sobre |a definicion del liderazgo. Se han registrado
mas de 650 definiciones (Bennis y Townsend, 2005), muchas de ellas
ambiguas o con diferencias sutiles. No sin ironia, se dice que parece
haber una definicion por cada investigador que trata el concepto (Bass,
1990; Stogdill, 1974).

e Lider es quien tiene seguidores (Drucker, 1996).

e Elliderazgo es una atribucién que se hace a ciertos individuos
(Meindly Ehrlich, 1987).

e Elliderazgo es la capacidad de traducir la vision en realidad
(Bennis, 2008).

e Elliderazgo es un proceso por el cual una persona influye en otras
para cumplir una mision (US Army, 1983).

e Elliderazgo requiere usar el poder para influir en los pensamientos
y acciones de otras personas (Zaleznik, 2004).

e Liderazgo es el inicio y el mantenimiento de una estructura en las
expectativas e interacciones (Stogdill, 1974).

e Elliderazgo es la habilidad para influir en un grupo y dirigirlo
hacia un objetivo o meta (Robbins y Judge, 2018)

e Elliderazgo es una interaccion entre dos 0 mas miembros de un
grupo que a menudo implica una estructuracion o reestructuracion
de la situacion y de sus percepciones y expectativas... El liderazgo
ocurre cuando un miembro del grupo modifica la motivacion o las
competencias de los demds en el grupo. Cualquier miembro del
grupo puede exhibir cierta cantidad de liderazgo (Bass, 1990).

MULTIPLES TEORIAS DE LIDERAZGO

Hay variadas teorias para explicar y entender el liderazgo, enfocado
desde distintas perspectivas psicoldgicas, organizacionales,
socioldgicas, filoséficas, entre otras.

e (aracteristicas de personalidad del lider: los lideres poseen rasgos
de personalidad especificos, tales como carisma o extraversion.

Esta teoria cay6 en desuso por la poca consistencia en los rasgos
identificados. Luego resurgi6 gracias al modelo de los cinco grandes
factores de la personalidad. Ejemplo: liderazgo carismatico.

e (Conductas de los lideres: el liderazgo se explica por las conductas
observables de los lideres y su desarrollo se justifica por la
existencia de conductas que se pueden aprender. Ejemplos:
liderazgo transformacional, liderazgo auténtico, liderazgo orientado
ala tarea y liderazgo orientado a la relacion con las personas.

e (ontingencias: la eficacia del liderazgo depende de la adecuacién
del lider (estilo 0 conducta) a las circunstancias que enfrenta o a las
caracteristicas de los seguidores. Ejemplo: liderazgo situacional.

e Seguidores: los seguidores forman parte fundamental del liderazgo.
La esencia del liderazgo esté en los seguidores y sin ellos no hay
lideres. Ejemplo: liderazgo de servicio.

e (ogniciones: los lideres adoptan marcos de referencia que orientan
su atencion para pensar en las organizaciones y sus formas
de actuar. Ejemplos: liderazgo simbélico, liderazgo estructural,
liderazgo de recursos humanos o liderazgo politico.

e Complejidad: los principios de las ciencias de la complejidad o
del caos, como |a autoorganizacion, permiten balancear orden y
desorden en organizaciones adaptativas en ambientes complejos,
no lineales y cadticos. Ejemplo: liderazgo de la complejidad.

14
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MOLTIPLES DEFINICIONES DE LIDERAZGO

La adaptabilidad humana alcanza incluso niveles profun-
dos, como la reconfiguracion de conexiones neuronales y sus
funciones (neuroplasticidad). En realidad hay pocas funciones
«fuertemente cableadas» (hardwired) de manera inmutable en
el cerebro, como se suele decir para indicar un determinismo
genético o biologico (Lilienfeld, Sauvigné, Lynn, Cautin, Latz-
man y Waldman, 2015). En caso de ceguera, por ejemplo, los
circuitos neuronales del sistema visual pueden ser reutilizados
en otras funciones para potenciar otros sentidos (Anderson,
2010; Pascual-Leone, Hamilton, Tormos, Keenan y Catala,
1999). Aunque el individuo sea propenso a una determinada
jerarquia no quiere decir que esté condenado a ella.

La riqueza de la adaptabilidad humana ha producido di-
versas jerarquias en las organizaciones, algunas sumamente
verticales y rigidas, de comando y control como en la mayo-
ria de los ejércitos, con obvios beneficios de coordinacion e
integracion de funciones (Grant, 2016), y otras horizontales
y flexibles en las que no se tienen jefes o lideres, como plan-
tean quienes promueven la holocracia (holacracy, en inglés),
sistema en la cual la autoridad y la toma de decisiones estan
distribuidas horizontalmente entre los integrantes de la orga-
nizacion (Robertson, 2015).

Las multiples caras del liderazgo

La variedad de estructuras jerarquicas parece encontrar un co-
rrelato en las diferentes definiciones de liderazgo. Es tan com-
plejo e inasible el concepto que en la bibliografia abundan las
definiciones y no hay un consenso sobre su definicion. Irénica-
mente, los investigadores aseguran que hay una definicion por
cada académico que escribe sobre el tema (Bass, 1990; Stogdill,
1974). Se han registrado mas de 650 definiciones, muchas de
ellas ambiguas (Bennis y Townsend, 2005; Pfeffer, 1977): des-
de la minimalista de Peter Drucker hasta algunas mas comple-
jas que hablan de estructuras de liderazgo.

A la par de la multiplicidad de definiciones existen mul-
tiples teorias sobre el liderazgo, que tratan de explicar como
surge, como se desarrolla y qué hace efectivo a un lider. Las
primeras teorias se centraban en el lider, inicialmente se
vinculaba el liderazgo con rasgos de personalidad del lider,
como el carisma o la extraversion. Las primeras teorias basa-
das en rasgos no arrojaron resultados consistentes: diferentes
estudios indicaban rasgos diferentes con poca concordancia
entre ellos, hasta el reciente surgimiento del modelo de los
cinco grandes factores de la personalidad (Robbins y Judge,
2018). Las investigaciones han revelado que no hay una per-
sonalidad especifica para el liderazgo. Aunque el carisma,
por ejemplo, desempertie un papel importante en el lideraz-
go, existen lideres efectivos que tienen poco carisma o hacen
poco uso de él (Drucker, 1996; Robbins y Judge, 2018).

Ante la inconsistencia de los resultados de las primeras
teorfas, basadas en las caracteristicas de personalidad de los
lideres, los investigadores dirigieron su atencion hacia las
conductas de los lideres efectivos o inefectivos (Bass y Bass,
2009). Estas teorias encontraron un mayor sustento en las
investigaciones, por lo que obtuvieron gran aceptacion; por
ejemplo, el liderazgo transformacional procura cambiar de
manera profunda a los seguidores para que se eleven y trans-
ciendan sus intereses personales (Mhatre y Riggio, 2014;
Robbins y Judge, 2018).

Se han desarrollado otras orientaciones del liderazgo, con
mayor o menor validez empirica, para trascender enfoques cen-
trados en el lider e incorporar el contexto y las situaciones en las
cuales se desenvuelve el liderazgo (contingencias) o a los segui-
dores. Por ejemplo, para la teoria del romance del liderazgo lo
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que cuenta no es tanto la caracteristica que tenga un lider sino la
que los seguidores le atribuyan (Meindl y Ehrlich, 1987).

A'los seres humanos les gusta pensar y sentir que estan en
control de su entorno y de los resultados, aborrecen la ambi-
gtiedad, y por eso atribuyen el desemperio de grupos y organi-
zaciones a los lideres, en lugar de a fuerzas internas y externas
que pueden ser mas importantes (Pfeffer, 1977). Se puede argu-
mentar, por ejemplo, que la teoria del romance del liderazgo se
aplica al caso de Juan Guaido, presidente de la Asamblea Nacio-
nal, quien paso de ser un diputado poco conocido de un estado
pequeiio, que llego de segundo en la votacion de su estado para
la Asamblea Nacional (CNE, 2015), a convertirse casi de un dia
para otro en el lider mas popular del pais (di Stasio, 2019) por
las atribuciones positivas (alineadas con sus deseos) que hizo un
gran numero de opositores, muchos sin conocerlo en realidad.
Ciertamente, Guaido, al inicio de su mandato como presidente
de la Asamblea Nacional, mostr6 cualidades y acciones merito-
rias, como tomar el riesgo de desafiar al poder constituido al
asumir la presidencia interina de Venezuela. Pero no se le atri-
buyeron muchos aspectos negativos que pudieran menoscabar
los positivos; situacion que puede no ser sostenible en el tiempo.

Las personas tienden a llenar los vacios en las posiciones
de poder de la jerarquia y, en general, a ver con muy buenos
ojos a quienes las ocupan. Pero también los lideres tienden a
elevarse sobre sus capacidades, como seriala la teoria de los
grandes eventos (Bass, 1990; Bass y Bass, 2009). En tiempos
de crisis o acontecimientos importantes una persona ordina-
ria, sin caracteristicas especiales, puede elevarse para ocupar
puestos de liderazgo superiores y exhibir caracteristicas de
liderazgo extraordinarias (Bass, 1990; Bass y Bass, 2009).

Para complicar el panorama no hay consenso sobre las
caracteristicas extraordinarias de los lideres. Hay caracteristicas
que se consideran efectivas en unos contextos y no en otros,
dependen de la sociedad en la que se desenvuelve el lideraz-
go. Un estudio multicultural, el proyecto «Liderazgo global y
eficacia del comportamiento organizacional» (GLOBE, por sus
siglas en inglés) realizado entre mas de mil directores ejecutivos
y 17.000 altos ejecutivos de 24 paises, mostro entre sus princi-
pales hallazgos que hay caracteristicas consistentes (por ejem-
plo, carisma/liderazgo basado en valores) e inconsistentes (por
ejemplo, autosacrificio) entre las dimensiones del liderazgo que
producen resultados extraordinarios. Esto revela que las carac-
teristicas efectivas para el liderazgo dependen del contexto cul-
tural donde se desenvuelve (House, Dorfman, Javidan, Hanges
y de Luque, 2014, Javidan, Dorfman, Howell y Hanges, 2010).
Caracteristicas consideradas efectivas en algunos paises pueden
no serlo en otros, por lo que hay que estar atentos con respecto
a cuales aplicar o desarrollar.

La diversidad de teorias y enfoques ha conducido a al-
gunos teoricos del liderazgo a abogar por una integracion
de diversas perspectivas para estructurar el liderazgo, en la
teoria y en la practica (Avolio, 2007; Day, Harrison y Halpin,
2012; Dinh, Lord, Gardner, Meuser, Liden y Hu, 2014). Una
revision sistematica de bibliografia —metaanalisis— encon-
tro que la integracion de conductas y rasgos de personalidad
de lideres explicaba entre 31 y 92 por ciento de la varianza
de diversas medidas de efectividad del liderazgo (Derue, Na-
hrgang, Wellman y Humphrey, 2011). Desde un punto de
vista practico, la tarea consiste en conocer las teorias sobre
liderazgo mejor fundamentadas en evidencias, para aplicar
una teorfa a una estructura de liderazgo particular, sea por-
que es la estructura disponible y hay que sacarle el mayor
provecho o porque es la estructura que se desea desarrollar
para una determinada organizacion.

TEMA CENTRAL

¢Lideres o gerentes?

Una discusion usual al hablar de liderazgo es si los gerentes
pueden ser considerados lideres; si, por ocupar un lugar en
una jerarquia, necesariamente se es lider. Algunos asocian a los
gerentes con un trabajo mundano, enfocado en procesos, con-
trol y estabilidad, motivados por la necesidad. Los lideres, por
su parte, son asociados con tolerancia al caos, comodidad ante
la falta de estructura y con actividades mas sublimes, heroicas
y visionarias, mas motivados por el deseo, percibidos incluso
como artistas y creadores (Zaleznik, 2004).

Adam Grant, profesor de la Escuela de Negocios Whar-
ton, opina que la habilidad mas subestimada del liderazgo es
la gerencia. Segin Grant (2018), un lider no sirve de nada
si no puede implementar su vision al establecer expectativas
claras, convocar a las personas y proporcionar realimenta-
cion accionable, caracteristicas basicas de un gerente. Para
convertirse en un gran lider, hay que comenzar por ser un
buen gerente (Grant, 2018). Por su patrte, el especialista en
liderazgo Bernard Bass (1990) considera que en cualquier

La propension adaptativa a las jerarquias, 0
estructuras de liderazgo, puede explicar por qué
no perduran los vacios de poder: cuando se abre
un lugar en una jerarquia tiende a ser ocupado

puesto gerencial se produce algun grado de liderazgo.

Las investigaciones de Amanda Goodall y sus colegas,
propulsores del liderazgo experto, muestran que los mejores
lideres tienden a ser expertos técnicos en la actividad me-
dular de la organizacion que lideran: médicos en hospita-
les, académicos en universidades, jugadores en basquetbol
y pilotos en Formula 1 (Goodall y Pogrebna, 2015; Stoller,
Goodall y Baker, 2016). Desde esta perspectiva, el requisito
de primer orden para un lider es el conocimiento que puede
ser adquirido por un gerente a lo largo de su carrera y su
paso por una jerarquia. Ahora bien, se pueden aprender cier-
tos comportamientos para mejorar la capacidad de liderazgo,
como senalan las teorfas conductuales.

Mucho entrenamiento gerencial se queda corto, con res-
pecto a las expectativas, cuando solo unas pocas personas de
una organizacion reciben formacion en liderazgo y se espera
que, luego del entrenamiento, transformen la organizacion.
El problema esta en que, al regresar del entrenamiento, los
sujetos tienen un conjunto de conocimientos que pocos en la
organizacion comparten (Raelin, 2004). A esto se anaden la
dificultad y la incertidumbre para identificar futuros lideres
al inicio de sus carreras (Kahneman, 2012).

La formacion en liderazgo deberia ser para todos en la es-
tructura. Conviene entender el liderazgo como el critico culi-
nario Anton Ego, en la pelicula Ratatouille, entendia el lema del
chef August Gusteau: «Cualquiera puede cocinar». No es que
cualquiera puede ser un gran lider, sino que alguien insospe-
chado puede sorprender y revelarse como un gran lider.

La estructura del liderazgo

La bibliografia y la formacion de lideres no suelen poner énfasis
en la estructura para el liderazgo (Ancona y Backman, 2010),
aunque varias teorias toman en cuenta diversos tipos de estruc-
turas en las cuales se despliega el liderazgo. Para Ralph Stogdill
y Bernard Bass, el liderazgo consiste en crear, disenar e iniciar
una estructura para organizar las expectativas de los seguido-
res con respecto a la organizacion y las motivaciones, metas,
papeles, interacciones y relaciones entre sus miembros (Bass,
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1990; Bass y Bass, 2009; Stogdill, 1974). Esta estructura define
y modela el comportamiento de seguidores y lideres.

El lider debe organizar el contexto en el cual surge el lide-
razgo para alinear el comportamiento humano —cémo actia y
piensa la gente, a cuales estimulos responde— con su estrategia
y visién (Bennis y Goldsmith, 2010). El lider debe convertirse
en un arquitecto de la estructura para dirigir y facilitar la toma

No hay una personalidad especifica para el
liderazgo. Aunque el carisma, por ejemplo,
desempeiie un papel importante en el liderazgo,
existen lideres efectivos que tienen poco
carisma o hacen poco uso de él

de decisiones, en linea con lo que proponen Richard Thaler
y Cass Sunstein (2008) con el concepto de arquitectura de la
decision y las inducciones o sugestiones indirectas (nudges), a
la par de otros hallazgos de la economia conductual como los
que han aplicado en Google (Bock, 2015).

Responder a estos retos requiere entender las caracte-
risticas de una estructura de liderazgo y sus necesidades.
Por ejemplo, si en la estructura de liderazgo los seguidores
son pasivos, es mas efectivo un lider extrovertido (alguien a
quien le gusta ser el centro de atencion y se siente comodo en
situaciones sociales) que uno introvertido (alguien a quien
no le gusta ser el centro de atencién y se siente incémodo
en situaciones sociales). En contraste, cuando los seguidores
son activos, un lider introvertido es mas efectivo que un ex-
trovertido (Grant, Gino y Hofmann, 2011). De acuerdo con
las caracteristicas de los seguidores se requeriran distintos
rasgos de personalidad para que el liderazgo sea efectivo.

Cada persona esta siempre inmersa en una jerarquia de li-
derazgo, o en varias, lo cual complica los procesos de liderazgo
(Ancona y Backman, 2010). A las estructuras formales o visibles
pueden superponérseles otras estructuras de liderazgo que pue-
den entrar en conflicto. Tal es el caso de una estructura informal
en la que una persona ejerce liderazgo porque es respetada por
su experiencia y conocimiento técnico, sin importar la posicion
formal que ocupe en la jerarquia. Otras personas pueden ejercer
liderazgo por sus relaciones, como es el caso de asistentes de
lideres que ocupan posiciones altas en la jerarquia; ni siquiera
aparecen mencionados en el organigrama, pero pueden ostentar
mucho poder e influencia en la alta gerencia. En la administra-
cion publica suelen solaparse las estructuras formales de la or-
ganizacion con las estructuras de liderazgo de partidos y grupos
politicos. En las empresas familiares suele ocurrir algo similar:
las estructuras familiares interfieren con las empresariales, sobre
todo si no estan profesionalizadas.

Los lideres deben estar conscientes de los posibles solapa-
mientos de estructuras. En el caso de las empresas familiares se
recomienda la profesionalizacion, para minimizar la interferen-
cia de las estructuras familiares de liderazgo. En la administra-
cion publica se intenta independizar ciertos niveles jerarquicos
de la influencia partidista, mediante instrumentos como leyes
de carrera administrativa, para proteger a los funcionarios.

Un marco de referencia util para los lideres es la perspectiva
estructural (Bolman y Deal, 2017). Una de las tareas mas impor-
tantes del lider consiste en disenar y estructurar la organizacion
en general: como dividir y coordinar el trabajo, cuales funciones
desempena cada posicion en la estructura, cuales objetivos y me-
tas se persiguen, y como organizar los recursos para alcanzarlos.
Para una ejecucion exitosa de la estrategia, los impulsores mas
importantes son el disefio de los derechos de decision (quién de-

DEBATES IESA e Volumen XXIV e NUmero 2 e ABRIL-JUNIO 2019

La arquitectura del liderazgo: ;el liderazgo nace, se hace o se estructura?

cide qué) y el disenio del flujo de informacion (cudl informacion
va y no va a cada posicion en la estructura) (Neilson, Martin y
Powers, 2008; Rogers y Blenko, 2006). El foco en la estructura
es una de las cuatro capacidades basicas del modelo de liderazgo
de 1a Escuela de Negocios Sloan del Instituto de Tecnologia de
Massachusetts (MIT, por sus siglas en inglés), para avanzar hacia
la vision (Ancona, 2012).

Cuando no se dispone de una buena estructura el li-
derazgo no se sostiene o disminuye su efectividad. En esta
condicién no se tiene la informacion adecuada (por defecto
0 por exceso), no estan claros los derechos de decision, no se
asignan adecuadamente los recursos y las recompensas, no
se conocen los procesos gerenciales ni la forma de ascender
en la jerarquia. La estructura se convierte en un inhibidor
del liderazgo y el cambio del lider sin cambiar la estructura
solo prolonga la mengua de la organizacién. En contraste,
una buena estructura de liderazgo sustituye la importancia
del lider (Ancona y Backman, 2010); esa estructura es ca-
paz incluso de soportar a un mal lider. Los consultores en
liderazgo Pedro Gioya y Juan Rivera (2008), para enfatizar la
importancia de los procesos, plantean que hacen falta menos
lideres y mas liderazgo. El liderazgo hay que pensarlo mas en
términos de estructura que de individuos.

Estructura de liderazgo para la complejidad

Se han propuesto organizaciones sin jefes o sin lideres, con
una jerarquia radicalmente plana, como la principal procesa-
dora de tomates en Estados Unidos, Morning Star, que confia
en que los trabajadores se gerencien a si mismos con flexibles
mecanismos de mercado (Hamel, 2011). Hay empresas como
Zappos, detallista de zapatos y ropa en linea, o Medium, plata-
forma de publicacion en linea, que practican la holocracia, en
la cual la autoridad esta distribuida y se define a la gente no por
jerarquias sino por funciones (Robertson, 2015).

Que no haya jefes o lideres no quiere decir que no exis-
tan jerarquias o estructuras. Por el contrario, estas companias
tienen y necesitan una estructura de liderazgo muy bien de-
finida, internalizada y robusta para coordinarse y funcionar
(Bernstein, Bunch, Canner y Lee, 2016; Robertson, 2015).
Ahora bien, este tipo de modelos parece dificil de implan-
tar (Bernstein y otros, 2016). El gigante tecnolégico Google,
organizacion dada a explorar y experimentar disefios organi-
zacionales ademas de tecnologias, adopt6 con entusiasmo la
holocracia en una de sus unidades, pero el experimento duro
seis semanas (Bock, 2015).

Un modelo menos exigente para estructurar el lideraz-
go en ambientes cadticos y complejos, donde las estructuras
tradicionales no son efectivas, fue propuesto por Deborah
Ancona y colaboradores: una estructura agil con tres tipos de
liderazgo (Ancona, Backman y Isaacs, 2019).

* Lideres arquitectos: mantienen la perspectiva general
de la estrategia de alto nivel o paraguas, la cultura y la
estructura.

e Lideres facilitadores: en los niveles medios de la organi-
zacion, facilitan recursos a los lideres emprendedores.

*  Lideres emprendedores: en los niveles bajos de la orga-
nizacion, crean valor para los consumidores con nuevos
productos y servicios. Mueven la organizacién hacia
nuevos territorios.

El modelo combina aspectos de una estructura tradicional
con una estructura flexible que tiene mas probabilidades de
éxito en ambientes complejos.
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Hacia un liderazgo efectivo y sostenible

El liderazgo no ocurre en un vacio sino dentro de una estructura
de liderazgo, que incluye al lider, los seguidores, el contexto, los
procesos que rodean estos elementos y la sociedad en la que se
despliega. Una buena estructura puede potenciar a un buen lider
y sostener a un mal lider; una mala estructura puede anular a

Para convertirse en un gran lider, hay que
comenzar por ser un buen gerente

cualquier lider. Un atributo de un buen lider es la capacidad para
pensar el liderazgo en términos de una estructura que potencie la
efectividad de los grupos y las organizaciones. Para ello, la expe-
riencia y la investigacion ofrecen las siguientes recomendaciones:

*  Conciba el liderazgo como una estructura. No hay liderazgo
en el vacio. Lo importante es que exista liderazgo, no quién
es el lider.

*  Identifique distintos tipos de estructuras de liderazgo (la
que existe y la que conviene, la formal y la informal) y deter-
mine si se solapan con otras estructuras de liderazgo.

*  Conozca las principales teorfas de liderazgo, sustentadas en
la mejor evidencia empirica disponible, para adaptarlas a su
estructura.

*  Desarrolle el liderazgo. Aunque hay caracteristicas de per-
sonalidad importantes para un lider, el liderazgo se puede
aprender o desarrollar (incluso algunas caracteristicas de
personalidad, cuya importancia se ve moderada por la es-
tructura de liderazgo).

*  No entrene en liderazgo solamente a un grupo selecto de la
organizacion, porque ese entrenamiento tendra una utilidad
limitada. La formacion debe orientarse a todos los ambitos
de la estructura de liderazgo.

En conclusion, el liderazgo no debe concebirse tnicamente des-
de la perspectiva del lider, de los seguidores o del entorno, sino
con una perspectiva estructural que abarque todas las dimensio-
nes en juego, como un arquitecto del liderazgo que debe disenar
una estructura para que el mejor liderazgo se produzca, se man-
tenga y sea efectivo. fil
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AJUSTES POSITIVOS

EN

CONDICIONES

DESAFIANTES:
PRACTICAS QUE PROMUEVEN

LAR

ESILIENCIA

Olga Bravo y Ramon Pifiango

La resiliencia marca la diferencia entre adaptarse a las
presiones de un entorno turbulento y hostil, o declinary por

ultimo desapa

recer. Los casos de un grupo de empresas

permiten identificar cinco consideraciones sobre la resiliencia
organizacional —su alcance y sus limitaciones—y cinco
practicas organizacionales que favorecen su desarrollo y

consolidacion.

EL TERMINO «RESILIENCIA» se ha vuelto popular. Desde hace algunos aiios se oye hablar

de personas y organizaciones «resilientes», incluso de ciudades, comunidades y ecosistemas «resilientes».
Tal popularidad se entiende, en especial durante los ultimos veinte afios, por la experiencia del declive o
la desaparicion de numerosas empresas tenidas por exitosas, abatidas por un entorno signado por una tur-
bulencia y una incertidumbre llegadas para quedarse. En estos tiempos, las antiguas ventajas competitivas
ya no tienen efectividad —y pensar el ingente trabajo que requirié construirlas— y la velocidad y la proli-
feracion de los retos causan vértigo. Curiosamente ha sido en este mismo entorno donde también muchas
empresas —las conocidas como organizaciones resilientes— lograron surgir de la nada o mantenerse a
flote, para convertirse en auténticos gigantes.

La resiliencia aparece como la diferencia entre permanecer o desaparecer, entre el éxito y el fracaso; de
alli su popularidad. Como toda palabra que gana notoriedad —al punto de convertirse en «moda»— corre
el riesgo de volverse un cascaron vacio que alude a todo y nada explica. Es frecuente escuchar que la resi-
liencia protege de la adversidad, que consiste en rebotar tras la caida, que allana la adaptacion y conjura el
quiebre o el rompimiento. Hay quienes la ven también como una evasion que permite sobrevivir mientras
se perpetia un estado de cosas intolerable o funesto. Resulta pertinente, entonces, no solo ofrecer una de-
finicion de resiliencia sino, ademas, anadir algunas consideraciones para precisar la nocion.

Olga Bravo y Ramén Pifiango, profesores del IESA.
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Ajustes positivos en condiciones desafiantes: practicas que promueven la resiliencia

Los casos de un grupo de empresas, dentro y fuera de
Venezuela, que han logrado sobreponerse o fortalecerse fren-
te a los desafios de un entorno caracterizado como volatil, in-
cierto, complejo y ambiguo (VICA), definicion propuesta por
el Colegio de Guerra del Ejército de Estados Unidos a finales
del siglo XX (Magee, 1998), muestran rasgos o capacidades
comunes que se articulan a partir de practicas gerenciales re-
currentes. En algunas empresas la clave consiste en adecuarse
al entorno, como es el caso de Facil Quimica y sus estaciones
de recarga de productos de limpieza Clic. Otras empresas han
incidido en cambios importantes del entorno, como el cono-
cido Proyecto Alcatraz de Ron Santa Teresa.

Cuando se escucha la palabra «desafio» suele pensarse
en circunstancias desfavorables, como crisis o adversidades.
Pero las circunstancias favorables también plantean desafios;
por ejemplo, la aparicion de nuevas oportunidades. Por tal
razon es prelerible hablar de resiliencia como la capacidad
para realizar ajustes positivos en condiciones desafiantes; en
lugar de rebote ante una crisis o resistencia a circunstancias
adversas.

Cuando el desafio resulta de circunstancias adversas la
resiliencia es la habilidad para recuperarse o para absorber
tension y preservar (e incluso mejorar) el funcionamien-
to de la organizacion, ante la presencia de desventuras o
contratiempos. Cuando se presentan oportunidades cuyo
aprovechamiento plantea un reto importante, el disenio y
las relaciones que ocurren en la organizacién determinan
sus posibilidades de sacarles el mayor beneficio. Southwest
Airlines ha sostenido su crecimiento, a pesar de las crisis
enfrentadas por el sector aeronautico en los ultimos veinte
anos, mientras que otras empresas —como Polaroid, Nokia
0 RIM— sucumbieron en la ctspide de su popularidad al
no adaptar sus exitosos modelos de negocios a los cambios
en sus mercados. Cuanto mas retador es el entorno mayor
sentido cobra el estudio de la resiliencia organizacional. Mu-
chas empresas venezolanas lo han entendido y han realizado
esfuerzos —que en algunos casos rayan el heroismo— para
mantenerse en pie, sin descuidar la calidad de sus servicios
y productos.

Cinco consideraciones sobre la resiliencia organizacional

1. Hay que cultivar la resiliencia para contar

con ella cuando sea necesaria
La resiliencia no es una cura que se adquiere cuando la adver-
sidad se presenta. Es una capacidad que debe ser desarrollada,
si en verdad se desea contar con ella. Existen algunas claves
para desarrollarla.

La psicologia tomo prestada la nocion de resiliencia de
la fisica. En fisica, la resiliencia se define como la capacidad
de un material para recuperar su forma luego de haber sido
sometido a una presion que lo deformara. Hoy se habla de
personas y organizaciones resilientes; incluso de ciudades,
sociedades y ecosistemas resilientes.

iCudles factores intervienen en el desarrollo de la resi-
liencia en personas y organizaciones? La resiliencia de una
persona resulta, principalmente, de dos factores: recursos
adecuados y eficacia personal. Los recursos adecuados in-
cluyen las competencias técnicas y actitudinales, las relacio-
nes y los materiales disponibles, que pueden ser utilizados
para alcanzar metas o lidiar con obstaculos o situaciones
apremiantes. La eficacia personal se activa cuando los in-
dividuos cuentan con experiencias que les han permitido
alcanzar el éxito y sentirse «capaces»: esa agradable sensa-
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cion que acompana al logro —cuyo origen fisioldgico co-
rresponde a la produccién de serotonina en el cerebro— es
un fuerte motivador para una nueva busqueda del éxito, por
ello es muy importante que las personas tengan la posibili-
dad de «salirse con la suya». Las organizaciones favorecen
el desarrollo de la resiliencia cuando permiten a las perso-
nas: 1) practicar el juicio, la discrecion y la imaginacion (es
decir, participar en las decisiones); 2) cometer errores y re-
cuperarse de ellos (un tratamiento del desacierto diferente
de su condena); y 3) contar con el modelaje de alguien que
muestre el comportamiento resiliente (responsabilidad, por
excelencia, del liderazgo).

Cuando las personas controlan los comportamientos
clave para sus tareas, y los ejercen a discrecion, desarrollan
un sentido de eficacia y competencia que, a medida que
crece, les capacita para responder efectivamente ante situa-
ciones nuevas y desafiantes con perseverancia (Sutcliffe y
Vogus, 2003). Esto es de provecho no solo para la persona,
sino también para la organizacion. Un obrero de la seccion
de empaque de una conocida fabrica de alimentos venezola-

La resiliencia es la habilidad para recuperarse
o0 para absorber tension y preservar (e incluso
mejorar) el funcionamiento de la organizacion

na consiguio una sencilla mejora que significé un treinta por
ciento de incremento de producto terminado. Pero muchas
organizaciones asumen esquemas rigidos para enfrentar los
nuevos problemas o para recuperarse de las crisis.

Al confinar la toma de decisiones y emplear esquemas
de control y supervision coercitivos las organizaciones limi-
tan el drea de accion individual. Aun cuando su intencién
sea minimizar la probabilidad de errores, en la practica res-
tringen la posibilidad de mejorar sus procesos. Se consoli-
dan puestos de trabajo rutinarios, con poco espacio para la
iniciativa y la creatividad, con menoscabo del desarrollo de
las personas y de la organizacion. Por ejemplo, aumentar el
numero de aprobaciones en los procesos de compra en una
economia hiperinflacionaria, o mantener las vigentes para
proteger los pocos recursos con que se cuenta, agudiza el
agobio padecido por la crisis. En tales condiciones resul-
ta imposible realizar las compras necesarias para mantener
equipos e instalaciones, porque los procesos de procura no
tienen la celeridad requerida y los presupuestos pierden vi-
gencia para el momento en que la compra se aprueba. Re-
sultados: los equipos salen de servicio, los trabajadores se
sienten frustrados y se reducen atun mas los ya mermados
ingresos.

Un ambiente rigido y excesivamente restrictivo impide el
desarrollo de la resiliencia y anula la posibilidad de disfrutar
sus beneficios, porque la organizacion se despoja de los ojos,
oidos y mentes de parte de sus integrantes y, por ende, de sus
posibles aportes (Sutcliffe y Vogus, 2003). Si una situacion
desfavorable sacude a una organizacion rigida e inflexible,
lo mas probable es que cuando los supervisores terminen de
percatarse del problema la situacion se vuelva mas compleja,
resulte mas costoso corregirla y sus consecuencias sean mas
perjudiciales. Cuando acaece una coyuntura favorable, la orga-
nizacion tiende a desechar la perspectiva y el potencial creativo
de buena parte de sus integrantes; de forma que las oportuni-
dades pueden no ser aprovechadas o incluso advertidas. En el
primer caso se dificulta una recuperacion exitosa y se maxi-
mizan las pérdidas; en el segundo, se dejan pasar las oportu-

DEBATES IESA e Volumen XXIV e NUmero 2 e ABRIL-JUNIO 2019

19



20

TEMA CENTRAL

nidades, se desconocen las tendencias o giros del mercado, y
no se aprecia la necesidad de cambiar, todo lo cual amenaza la
sostenibilidad del negocio a mediano y largo plazo.

2. Ser resiliente no es tener éxito siempre,

es tener capacidad para adaptarse y recuperarse
Nadie es capaz de controlar buena parte de lo que sucede. Son
muchos los actores y variables que intervienen. Acaso sea esta
circunstancia lo mas engorroso de los entornos VICA. Tam-
bién puede suceder que la estrategia ejecutada para enfrentar
un escenario retador no resulte como se esperaba y conduzca a
desafios aun mayores. En tales circunstancias tener capacidad
para adaptarse y recuperarse es una proteccion: las personas y
organizaciones resilientes cuentan con el animo, los sistemas y
la capacidad para reorganizarse y producir respuestas con agi-
lidad. Quienes carecen de esta capacidad ponen en peligro su
sostenibilidad. No en balde la adaptabilidad y la agilidad sue-
len considerarse signos por excelencia de la resiliencia.

En 2009, en plena debacle econémica, Toyota expe-
rimentd, ademds, un menoscabo de su reputacion como
consecuencia de un accidente que costé las vidas de cuatro
personas, y cuya causa fue atribuida a errores en el vehiculo.
A pesar de la dificil situacion, Toyota no despidié personal
ni cerro fabricas, si bien algunas dejaron de producir ve-
hiculos; en lugar de despidos, opté por politicas de retiro
voluntario y ofrecio el pago de bonificaciones (Liker y Og-
den, 2011). Las plantas clausuradas se dedicaron a revisar y
optimizar procesos, capacitar, reforzar sus circulos de cali-
dad, proponer e implementar practicas de ahorro de energia
y reciclaje, asi como de desarrollo de vehiculos a tono con

La resiliencia no es una cura que se adquiere
cuando la adversidad se presenta. Es una
capacidad que debe ser desarrollada

la conservacion del ambiente. Para evitar que sus provee-
dores se vinieran abajo, mantuvo sus politicas de compra.
Todo esto fue posible gracias a que contaba con reservas
financieras importantes y, ademas, con una cultura y valores
organizacionales que se expresaron en acciones coherentes.
A diferencia de otras companias del sector automotriz, To-
yota se recuper¢ de esta doble crisis en menos de dos aros.

3. Las personas y organizaciones resilientes

comprenden que la adversidad forma parte

de la vida y que toda realidad es transformable
La adversidad forma parte de la vida tanto como el éxito.
Cada quien atraviesa situaciones de tension o circunstancias
retadoras, incluso lamentables o tragicas. Y otro tanto les
sucede a las organizaciones.

Las personas pueden seguir dos caminos frente a lo que
les ocurre: victimizarse o hacerse cargo (Keller y Papasan,
2013). Es una decision personal. El camino de la victimizacion
perpetta el problema, porque aleja al sujeto de la accion, que
es la herramienta para cambiar un estado de cosas particular.
Cuando decide hacerse cargo, la persona asume la responsabi-
lidad, no por lo que sucede, sino por lo que sucedera luego de
su accion. Si bien una persona actiia mayormente en un con-
texto donde las decisiones escapan de su exclusiva voluntad,
siempre podra aprovechar el espacio limitado de accion que
si esta a su alcance, algo asi como jugar la mejor mano posible
con las cartas recibidas. Esto no significa que pueda moldear
la realidad a su antojo, pero si que es posible reencuadrar o
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resignificar los retos para enfrentarlos. Ello requiere compren-
derlos a cabalidad, aceptarlos, conocer las propias capacidades,
recursos y limitaciones, proponer posibles esquemas de accion
y, finalmente, actuar.

Enla ruta de «hacerse cargo» se encuentran tres factores
determinantes de la resiliencia organizacional: conocimien-
to del entorno, aceptacion de lo que sucede y capacidad
para realizar con agilidad los arreglos internos que permitan
responder. Otear el contexto —estar permanentemente aler-
ta— permite identificar tendencias, detectar los primeros
signos de una situacion problematica y atajarla antes de que
los costos o las dificultades sean mayores. Ser los primeros
en identificar una oportunidad incrementa la posibilidad de
aprovecharla antes que los demas.

La aceptacion de lo que sucede permite reaccionar pron-
tamente. No debe confundirse la aceptacion con la resignacion.
Aceptar una situacion es el primer paso para hacerse cargo de
ella; mientras que la resignacion implica pérdida de toda es-
peranza de incidir sobre lo que sucede para lograr un cam-
bio o mitigar las consecuencias indeseables. Finalmente, la
capacidad de reacomodar, en breve plazo, la manera de hacer
su trabajo habilita a la organizacion para dar respuestas a sus
clientes, consumidores y usuarios, y asi seguir en el mercado.

4. En tiempos de incertidumbre una organizacion

no siempre sabe de antemano qué hacer...

pero confia en que sus capacidades y habilidades

le permitirdn salir adelante
Los tiempos en los que era posible prever lo que el futuro
traeria han quedado atras. Hoy los cambios se presentan con
gran velocidad, y sin direccion clara. Aparecen tecnologias y
actores con capacidad para transformar el mercado. Clientes
y consumidores se han vuelto conocedores, y exigen un tra-
to personalizado de sus necesidades y aspiraciones.

Para que los integrantes de las organizaciones no se
sientan agobiados ante las exigencias de un entorno en
constante cambio necesitan la actitud de un surfista: no
sabe como sera la siguiente ola y eso es, justamente, lo que
le motiva a estar alerta y mantenerse en condiciones fisicas
y mentales que le permitan «surfear» una nueva ola que,
con suerte, sera grande. El surfista no solo se prepara para
la incertidumbre, la volatilidad o la complejidad, sino que
las busca activamente y obtiene satisfaccion de enfrentarlas.

A las organizaciones les conviene desarrollar gusto por los
retos; un enfoque de gestion que las impulse a prepararse para
enfrentarlos e incluso para buscarlos, para fortalecer dia a dia
sus capacidades como organizaciones y las capacidades y habi-
lidades de sus integrantes. Es preciso, por lo tanto, cambiar el
«saber» acerca del proximo movimiento por el «confiar» en su
capacidad para enfrentar, sin temor, el proximo reto.

Para el liderazgo de las organizaciones tal consideracion
impone un requisito: confianza en su equipo de trabajo. La
conviccion acerca de la capacidad de la organizacion nace
de la confianza del lider en los integrantes de su equipo, de
su reconocimiento como sujetos preparados para cumplir
la mision de la organizacion y dar respuesta a los retos. Un
lider que desprecia a su equipo de trabajo lo debilita, limita
su iniciativa y mina su compromiso.

5. En entornos voldtiles, una funcion esencial

del liderazgo es cultivar la resiliencia
El mejor lider piensa en el dia siguiente a su retirada: se
esfuerza para asegurar las capacidades y fortalezas de su
equipo; para que, al llegar el momento de su separacion,
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mantenga o incluso mejore su desemperio. En un entorno
VICA, los lideres deben promover la resiliencia en personas
y organizaciones, para incrementar su probabilidad de éxito
ante los retos que enfrenten. El papel del liderazgo es esen-
cial para que la organizacion cuente con los factores clave
para el desarrollo de la resiliencia: compromiso y capacidad
para aprender e innovar.

Factores clave de la resiliencia organizacional

Solidaridad
Justicia
Respeto (entre todos)

Compromiso

Diversidad de puntos de vista
Acceso a la informacion
Intercambio de ideas
Experimentacion

Capacidad para aprender
e innovar

iComo se cultiva el compromiso? Mediante practicas
que fomenten el respeto, la equidad y la reciprocidad. Una
persona muestra respeto cuando es capaz de escuchar a otra,
cuando consulta su opinion sobre algin asunto, cuando le
pide que exponga sus impresiones en lugar de juzgarla por
una conducta. En el ambito organizacional, la equidad es
una percepcion que se forma un individuo cuando observa
su desempeno a la luz del exhibido por un companero y
luego compara las maneras como son tratados por la organi-
zacion. Si no percibe proporcionalidad, se rompe el sentido
de equidad, lo cual afecta el compromiso y, por ende, el
desempeno. La reciprocidad es el corazén del compromiso:
depende del trato y las oportunidades que perciben las per-
sonas en la organizacion.

La capacidad para aprender e innovar requiere cuatro
condiciones: 1) acceso a la informacion que asegura la cali-
dad de las decisiones, siempre que exista un ambiente que
promueva, 2) la diversidad de puntos de vista (por dificil que
pueda ser en ocasiones la conduccion del grupo), 3) el libre
intercambio de ideas y 4) la experimentacion (sin la cual no
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es posible innovar, aunque necesariamente implique cometer
errores). Una organizacion que estigmatiza el error y no se
prepara para lidiar con el fracaso coarta la innovacion, sin im-
portar con cuanto aspaviento sostenga en pendones y afiches
que su principal valor es la innovacion o la disrupcion.

Practicas que promueven la resiliencia organizacional
1. Reconozca los cambios de su entorno

«Existen dos maneras de ser enganados.
Una es creer lo que no es verdad, la otra
es negarse a aceptar lo que si es verdad».
Seren Kierkegaard

Cuando los cambios del entorno son desfavorables las per-
sonas tienden a desdenarlos o negarlos. Si, ademas, la orga-
nizacion es exitosa tendra razones poderosas para creer que
si algo le ha funcionado en el pasado seguira funcionando
en el presente y en el futuro. Nada mas equivocado. Si las
practicas mantuvieran su efectividad no habria crisis.

Los problemas no desaparecen cuando se desdefnian u
omiten. Solo se arreglan cuando existe disposicion para en-
cararlos. El mundo no detendra su marcha porque un ne-
gocio sea exitoso y sus propietarios deseen con todas sus
fuerzas que siempre lo sea. Negar lo que sucede, o limitar la
percepcion de lo que pasa en el entorno, aumenta los costos
de adecuacion; incluso pone en peligro la sostenibilidad de
una organizacion. Mientras que reconocer los cambios ha-
bilita la capacidad de adaptacion, porque abre las puertas a
los procesos de innovacion y desarrollo, con independencia
del tamaro de la organizacion.

En Venezuela muchos chefs, ante la imposibilidad de
conseguir los ingredientes de los platos de otros paises,
han redescubierto sabores e ingredientes autdctonos para
recrear, con éxito, comidas tradicionales de la gastronomia
nacional con métodos de otras cocinas del mundo. Instalar
centros de recarga de productos de limpieza no solo permite
a Facil Quimica poner freno al aumento de precios, sino
que la prepara para atender los requisitos de cuidado del
ambiente, una tendencia de mercado que pisa fuerte.

Al confinar la toma de decisiones y emplear

esquemas de control y supervision coercitivos,
las OT'ZATNIZACIONES restringen la posibilidad
de mejorar sus procesos y consolidan puestos

de trabajo rutinarios, con poco espacio para

la iniciativa y la creatividad
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2. Identifique y cuestione sus creencias (atrévase
a cuestionar lo obvio)

«Nuestras convicciones mas arraigadas, mas
indubitables, son las mas sospechosas. Ellas
constituyen nuestro limite, nuestros confines,
nuestra prision».

José Ortega y Gasset

Las creencias permiten a las personas relacionarse con el mun-
do y son necesarias para acceder al conocimiento; es decir, para
«comprender» lo que en él sucede. Sin embargo, también limitan
la vision del entorno. Abundan ejemplos de como la percepcion
puede ser «enganiadax: la percepcion es influida por creencias y
experiencias personales, por lo que se sabe y lo que se aprende,
lo cual explica c6mo un hecho admite diferentes interpretacio-
nes. Las creencias son necesarias y todas las personas las tienen.
El peligro estd en confundirlas con verdades absolutas.

Una situacion puede ser entendida de formas diversas,
lo que hace posible reencuadrar los retos emergentes, con-
vertirlos en otras cosas. El caso de los chefs es un ejemplo
de ello. Otro ejemplo es lo sucedido en Venezuela con las
tarjetas de recarga de la telefonia celular. Cuando se dificulto
el acceso a las divisas internacionales, uno de los primeros

Ninguna organizacion sera resiliente si carece
de confianza y seguridad en sus capacidades

servicios sacrificados por las operadoras fue la tarjeta prepa-
go. Inicialmente, tal situacion suscité mucha preocupacion;
pero pronto se hizo evidente que el servicio prestado no era
la tarjeta, sino la posibilidad de «prepagar». Asi, la elimina-
cién de la tarjeta paso a ser, incluso, conveniente.

3. Practique la irreverencia

«Si todos suponemos que lo aceptado como
verdadero es realmente cierto, habria pocas
esperanzas de avance».

Orville Wright

Mientras mas complicada sea una situacion para una perso-
na, mas importante se vuelve la irreverencia que la lleva a
retar tanto sus intuiciones y creencias mas arraigadas como
las mejores practicas profesionales. La irreverencia ayuda a
identificar formas creativas de arrostrar una situacion que ha
sido valorada como amenaza.

Tradicionalmente las compariias mantienen sus progra-
mas de innovacion y desarrollo bajo la mas estricta confi-
dencialidad. Sin embargo, desde hace casi veinte afios mu-
chas companifas han recurrido a esquemas de innovacion
abierta, que incorporan a terceros en sus procesos de de-
sarrollo de productos y servicios. Procter and Gamble, por
ejemplo, enfrento una crisis que condujo a la caida del valor
de sus acciones mediante un esquema de este tipo iniciado
en el ano 2000. Algunos afios después, el 35 por ciento de
los nuevos productos de la compaiiia contenian elementos
que provenian de esos terceros (Tapscott y Williams, 2000).
Empresas como Netflix, SpaceLab, Red Frogs y Virgin, entre
otras, se han sumado a la tendencia de ofrecer vacaciones
pagadas ilimitadas para sus integrantes, siempre que cum-
plan sus responsabilidades y metas asignadas.

A comienzos del siglo XXI la compariia Venequip, repre-
sentante en Venezuela de Caterpillar, decidi6 ensayar esque-
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mas alternativos de relacion con sus empleados, lo que inclu-
yo entregarles la operacion de sus concesionarios y centros
de servicio. Incluso les cedié la propiedad de ciertos activos
y los organiz6 mediante un esquema de cooperativas, lo que
reporto incrementos sustanciales en compromiso y factura-
cion (Montesinos, Padilla y Jaén, 2014). Covencaucho, segin
entrevistas con la gerencia de la empresa, convirtié en socios
operadores a los encargados de sus concesionarios y obtuvo
resultados similares a los de Venequip, en cuanto a compro-
miso y facturacion.

En ocasion de la didaspora venezolana y sus repercusiones
en la rotacion del personal de las empresas, se registran casos de
notable irreverencia. En Monaca, el director de calidad ha cons-
truido una relacion de confianza con sus subordinados, al punto
de que algunos le confesaron que utilizarian sus dias de vacacio-
nes para tantear posibilidades de empleo fuera del pais. En lugar
de escandalizarse, el director de calidad mantuvo comunicacion
con ellos y les comentd que, en caso de no sentirse contentos
con sus nuevos trabajos fuera del pais, tenfan un empleo reta-
dor al cual regresar en Venezuela. Y su estrategia de retencion ha
funcionado: dos personas han regresado a la compania luego de
estar trabajando en el extranjero.

4. Cultive el aprendizaje y la innovacion

«La imaginacion es mas importante que el
conocimiento. El conocimiento es limitado, la
imaginacion circunda al mundo».

Albert Einstein

Aprender de la experiencia permite a las personas reducir
progresivamente los errores, percatarse de las razones o cir-
cunstancias que han erosionado la efectividad de las viejas
practicas, identificar lo que impulsa hacia adelante y lo que
frena el avance. Frente a los errores y las crisis, el aprendi-
zaje permite a las personas comprender las causas y, de esa
manera, evitar que el error se cometa de nuevo y reaccionar
a tiempo para mitigar efectos dariinos. Sin embargo, la efec-
tividad de tal conocimiento es limitada, porque proviene de
lo que ha ocurrido. Mientras que la imaginacion permite
llegar adonde nunca se ha estado antes, anticipar lo que
puede ser, lo que no existe todavia, lo posible, lo que puede
suceder o lo que puede ser hecho.

Ninguna organizacion sera resiliente si carece de con-
fianza y seguridad en sus capacidades, entre las que se des-
tacan aprender de la experiencia e innovar para responder
a los cambios del entorno e influir en él. La resiliencia or-
ganizacional requiere tenacidad y adaptabilidad, e implica
absorber tension, reorganizar y aprender, pero también an-
ticipar, prepararse para lo que pueda suceder y para crear
ventajas competitivas continuamente (Kayes, 2015).

Coca-Cola es un buen ejemplo de ambas practicas. El cono-
cido caso del cambio de su formula en los afos ochenta, por las
terribles repercusiones que tuvo para laempresa y el modo como
reacciono ante lo sucedido, ilustra un proceso de aprendizaje
organizacional (BBC, 2017; Dos Santos, 2015; El Pais, 1985).
En abril de 1985, Roberto Goizueta revel6 la primicia: «Voy a
ir directo al grano. El mejor refresco, Coca-Cola, ahora sera aun
mejor. En pocas palabras, tenemos una nueva formulax. Setenta
dias después el mismo Goizueta ofrecié disculpas a los consu-
midores, revoco su decision y anuncié que volveria a producir
la receta original. Asumir la responsabilidad, ofrecer disculpas y
restituir la formula envi6é un mensaje que fue muy bien recibido
y ocasiond un rebote de las ventas. Desde entonces, Coca-Cola
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ha introducido nuevos productos, varios en respuesta a las ten-
dencias de cuidado de la salud, pero respetando la formula y la
identidad de sus productos. La compaiifa aprendio el valor de lo
emocional en la relacion con la marca y sacé provecho de una
dura leccion. Precisamente, la introduccion de una gama de pro-
ductos sin aztcar y bajos en calorias muestra que la compania, a
pesar del enorme éxito de su producto estrella, no cesa de inno-
var para dar respuesta a los cambios en las preferencias y estilos
de vida de sus consumidores, en sus productos y en la manera de
conectarse con los valores y las emociones de su publico.

5. Recuerde que nadie gana solo una batalla

«No hay problema que no podamos resolver
juntos, y muy pocos que podamos resolver por
NOSOLros mMismos».

Lyndon Johnson

Lo que parece inalcanzable para uno puede no serlo para va-
rios. Por tal razon, a las organizaciones y sus integrantes les
conviene aprender a hacer dos cosas: pedir ayuda y cultivar
el compromiso.

Para la mayoria de las personas no es facil pedir ayuda; al
hacerlo admiten su incapacidad frente a una situacion, lo que se
asocia con debilidad y con el riesgo de perder el respeto de los
demas. En otras ocasiones surgen dudas acerca de lo que otras
personas puedan decir o si tienen la autoridad para hacerlo. En
una organizacion todos tienen algo que decir.

En el ano 2003, en medio de un paro generalizado en
Venezuela, SofOS, empresa del sector de tecnologia de infor-
macion, dejo de percibir el pago de sus contratos de servicio
por parte de sus clientes, castigados también por la merma
en su facturacion (Viana, Malavé y Gomez, 2011). Ante la
circunstancia de que solo quedaba dinero para un mes de
salarios y bonificaciones, Javier Gomes, director general de
SofOS, decidié convocar al personal para que le ayudaran
a pensar como encarar la situacion. Desde su perspectiva,
reducir personal presentaba dos problemas: 1) perder per-
sonal calificado, lo que implicaba despojar a la organizacion
de la posibilidad de producir; y 2) formular un criterio de
despido ajeno al desempenio. ;Seria posible que alguien su-
piera como sortear aquel atolladero?

La intuicion resulto acertada. De la reunion salieron de-
cisiones e ideas que permitieron a SofOS salir fortalecida de
la crisis. Al igual que en el caso de Toyota, algunas personas
decidieron dejar la organizacion, otras identificaron nichos
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de negocio inexplorados; incluso, acordaron un régimen de
pago de nomina que permitiera a las personas con menor
ingreso cobrar completo, mientras que otros sacrificaron
—durante varios meses— parte de su salario, a fin de que
nadie tuviera que dejar la empresa.

El compromiso se relaciona con conductas favorables para
las organizaciones. Por ejemplo, la permanencia y la tenacidad
frente a los retos son vitales en entornos desafiantes o en tiem-
pos de crisis. El compromiso puede entenderse como recipro-
cidad ante el buen trato, la consideracion y las oportunidades
que brinda una organizacion a sus integrantes. La forma en que
SofOS enfrento su crisis fue el reflejo de sus practicas, por lo
que la mayor parte del personal en lugar de huir de la empresa
decidi6 quedarse, explorar nuevos nichos de mercado —como
la internacionalizacion de los servicios— y sacrificar parte de
su salario para que ellos o sus compafieros no tuvieran que
dejar la empresa y pudiera seguir en marcha.

Las condiciones que alientan el sentido de pertenencia y
el compromiso de los empleados con el negocio son, en buena
medida, producidas por los gerentes. Una organizacion intere-
sada en cultivar el compromiso entre sus trabajadores garantiza
que sus sistemas de evaluacion de desempenio reconozcan y re-
compensen los esfuerzos y la entrega del personal. Bl
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Cuando se escucha la palabra «desafio» suele

pensarse en CIrCUNStancias desfavorables.

Pero las circunstancias favorables también plantean

desafios; por ejemplo, la aparicion de nuevas

oportunidades

DEBATES IESA e Volumen XXIV e NUmero 2 e ABRIL-JUNIO 2019

23



24

¢MERITOCRAGIA?

LUGE ATRACTIVA, PERO PUEDE SER
PROBLEMATICA E INGLUSO PELIGROSA

La idea de meritocracia puede lucir atractiva
para un pais como Venezuela que ha padecido
los efectos de una mezcla de autoritarismo,
populismo, nepotismo y clientelismo. Pero la
experiencia internacional aconseja cautela:
esa idea puede prometer mas de lo que
cumple y justificar privilegios y desigualdades
despiadadas y denigrantes.

José Malavé

DIFICILMENTE puede rechazarse la idea de que gobiernen los mejores (por su habilidad y talento)
y la gente sea recompensada por sus logros (resultantes de su capacidad y su esfuerzo): aporta un criterio
justo y funcional para asignar recursos, estatus y papeles. Aunque pueda rastrearse hasta la antigtiedad, tal
idea identifica al mundo moderno: a partir de la Revolucion francesa se convirtié en anhelo colectivo. Ahora
bien, la palabra «meritocracia» fue acufiada por un sociélogo britanico, Michael Young (1915-2002), estu-
dioso de la clase trabajadora inglesa y promotor de su mejoramiento, en una obra satirica —una distopia—
publicada en 1958 con el titulo The rise of meritocracy.

En el afio 2033 el narrador hace un recuento del desarrollo de la nueva sociedad britanica, cuya clase
dominante estaba constituida por la formula «mérito = inteligencia + esfuerzo». La obra pretendia llamar
la atencion hacia los disparates e injusticias de la vida meritocratica; por ejemplo, segregacion basada en
pruebas de inteligencia para reducir la mediocridad y padres que trataban de asegurar ventajas inmerecidas
para sus hijos. Pero, con el tiempo, el sentido peyorativo de la palabra se fue perdiendo y meritocracia paso
a designar un ideal compartido e invocado por las élites en los mas diversos ambitos (politica, economia,
educacion, deportes, artes). «Meritocracia representa una vision en la cual el poder y el privilegio serian
asignados por mérito individual, no por origen social» (Appiah, 2018). Para Mijs (2016: 15), la idea de
que el éxito esté determinado por el talento y el esfuerzo del individuo puede ser «reforzadora para quienes
tienen talento y, quiza, consoladora para quienes no lo tienen (al menos tuvieron la misma oportunidad)».

Una idea atractiva

Muchas personas —particularmente las élites politicas y econémicas— ven en la meritocracia un modelo
deseable, en lugar de una distopia como pretendio su creador. En efecto, el concepto proporciona criterios
operativos funcionales para las sociedades modernas y formas de resolver —justificar, legitimar, racionali-
zar— el perenne problema de la desigualdad social. En lugar de nepotismo, clientelismo politico o cualquier
forma de corrupcion, la meritocracia ofrece el criterio de competencia (y su evaluacion o medicion) para la
seleccion de quienes ocuparan los cargos disponibles o seran admitidos en el sistema educativo (o cualquier
otra institucion capaz de conferir titulos o privilegios).

Conceptual y moralmente, la meritocracia se presenta como el opuesto de sistemas tales como la aris-
tocracia hereditaria, en el cual la posicion social de uno es determinada por la loteria del nacimiento.
En una meritocracia, riqueza y ventaja son justas compensaciones al mérito, no bendiciones fortuitas
de eventos externos (Mark, 2019).

José Malavé, profesor del IESA y editor de Debates IESA.

DEBATES IESA e Volumen XXIV e NUmero 2 e ABRIL-JUNIO 2019



iMeritocracia? Luce atractiva, pero puede ser probleméatica e incluso peligrosa

La idea de meritocracia se relaciona con la clasica oposicion de
la sociologia entre adscripcion y adquisicion, y le insufla un
nuevo vigor. Un rasgo distintivo de las sociedades modernas
es que las personas se ganen sus recompensas y estatus (adqui-
sicion) no que las hereden o reciban de cualquier otra forma
(adscripcion). Un corolario de este principio es que las dife-
rencias en adquisicion —logro— se traducen en diferencias en
recompensas; de alli el criterio para asignar recursos —capaci-
dad y esfuerzo— y la justificacion de la desigualdad en térmi-
nos de eficiencia funcional: a mayor mérito mayor estatus. Asi,
ademas de una regla ética para asignar recursos, la meritocracia
proporciona un estimulo para el esfuerzo: es posible lograr re-
compensas y posiciones sociales que serian inalcanzables en un
sistema basado en privilegios de clase o herencia.

Una idea problematica

La entusiasta recepcion de la idea de meritocracia ha impe-
dido apreciar lo que tiene de problematico. El primer critico
de la idea fue su creador, Young, quien advirtié que si ya es
penoso ser un perdedor por mala suerte, peor es serlo por-
que no se le reconozca mérito alguno. En otras palabras, a
la humillacion se anade el insulto. Para colmo, como senala
Mark (2019), la diferencia entre éxito y fracaso es, en mu-
chos casos (sobre todo en entornos competitivos), resultado
de la suerte mas que del mérito (en si mismo evento fortuito,
porque depende de dotacién genética, crianza y circunstan-
cias azarosas). Ademas, los rasgos que se consideran meri-
torios han cambiado a lo largo de la historia y dependen de
los intereses y las necesidades de las instituciones que los
definen; es decir, el mérito es socialmente construido. Mijs
(2016) ilustra esto con una seleccion de «rasgos meritocrati-
cos» desde la Grecia antigua hasta la sociedad estadouniden-
se contemporanea.

Mijs (2016) argumenta que, en el ambito educativo, la
determinacion del mérito —combinacion de esfuerzo y ca-
pacidad— no se deriva de factores meritocraticos, lo cual
pone en tela de juicio la justicia de tal criterio para asignar re-
cursos o seleccionar candidatos. Por ejemplo, es bien sabido
que el esfuerzo dedicado al estudio no garantiza una buena
calificacion y que un estudiante brillante puede, con poco
esfuerzo, obtener una nota alta. La «loteria del nacimiento»
no distribuye de manera uniforme algunos factores clave
para el éxito en la vida (inteligencia, condicion fisica, atracti-
vo...); por lo tanto, «la carrera meritocratica arranca de posi-
ciones de salida desiguales y no meritocraticas» (Mijs, 2016:
19), que, ademas, resultan inmerecidas. Mijs reporta datos
para mostrar el peso de los privilegios socioeconémicos en
la admision a una universidad como Harvard: «los hijos de
los (super) ricos van a Harvard a una tasa de 3 a 14 veces
mayor que la esperada si el ingreso familiar y la admision
no estuvieran relacionados» (Mijs, 2016: 21). En general, las
universidades elitescas «reclutan mas estudiantes del 1% su-
perior de la distribucion del ingreso que del 60% inferior»;
asi, en lugar de «mecanismo de movilidad», la educacion se
convirtio en «fortaleza de privilegio», donde no hay espacio
para otros, como pudo constatar Michael Young al final de
su vida (Appiah, 2018).

Diversos estudios han mostrado que, aun cuando se
apliquen procedimientos estrictamente meritocraticos (deci-
siones basadas en resultados de examenes de admision), los
estudiantes provenientes de hogares con mayores ingresos
y niveles educativos terminaran en los salones con mejores
recursos y estandares mas exigentes (Mijs, 2016). En gene-
ral, la procedencia social del estudiante sigue siendo un pre-
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dictor del nivel y la calidad de la educacion que alcance. El
papel de los padres es clave tanto directa (dotacion genética,
crianza y contexto social que conducen al logro educativo)
como indirectamente (motivacion, apoyo y presion ante la
eleccion de opciones educativas).

La idea de meritocracia no ha estado exenta de criticas,
particularmente en la comunidad cientifica. Pero eso no ha
disminuido la fe de politicos, empresarios o educadores en su
virtud como fundamento ético para asignar recursos escasos
(posiciones de autoridad, promociones remuneradas o cupos
en instituciones educativas). Mijs (2016: 14) argumenta que
«la propagacion de politicas meritocraticas en educacion ame-
naza con desplazar la necesidad y la igualdad como principios
de justicia». Esto puede no solo impedir la implantacion de
practicas requeridas para la igualdad de oportunidades, sino
también facilitar la justificacion de desigualdades. En las de-
claraciones de politicas educativas de Estados Unidos, Europa
y organismos internacionales (como la OECD), Mijs (2016:
24) encuentra argumentos «funcionalistas» destinados a «le-
gitimar diferencias, estimular esfuerzos y, de esa manera, op-

La «loteria del nacimiento» no distribuye
de manera uniforme algunos factores clave
para el éxito en la vida

timizar la asignacion de recompensas». La nocion de justicia
subyacente pone el acento en la racionalidad econémica (mas
que en la igualdad o la necesidad): la logica del retorno de la
inversion favorece a quienes son considerados mas aptos o se
les atribuye mayor potencial.

Una idea peligrosa

Mark (2019) alerta, con base en hallazgos de psicologia y
neurociencia, que la creencia en la meritocracia puede volver
a la gente mds egoista, menos autocritica y mas dispuesta
a actuar de manera discriminatoria. En una serie de expe-
rimentos basados en el «juego del ultimatumy», precedido
de un juego falso de destreza, se encontré que una simple
etiqueta de «ganadoras» hacia a las personas mas toleran-
tes de distribuciones desiguales de recursos. Otros estudios
mostraron que recordar el efecto de factores externos que
contribuyeron a su éxito en la vida —suerte o ayudas, por
ejemplo— hacia a unas personas mas generosas que otras a
quienes se pidio6 recordar factores internos como capacidad
y esfuerzo.

La creencia en la meritocracia parece influir en conduc-
tas discriminatorias, como revel6 un estudio que comparaba
companias que adoptaban la meritocracia como valor central
y otras que no: en las primeras los gerentes otorgaban recom-
pensas mayores a los hombres que a las mujeres con idénti-
co desempertio. Los investigadores explican esta «paradoja»
como un efecto de superioridad moral derivada de adoptar
la meritocracia, que hace a las personas menos dispuestas a
evaluar sus decisiones y conductas. Por ultimo, para Mark
(2019), la meritocracia constituye una forma de autoala-
banza: «Su alquimia ideolégica transmuta propiedad en ala-
banza, desigualdad material en superioridad personal... Asi-
mismo, los fracasos terrenales devienen signos de defectos
personales, que explican por qué quienes se encuentran en la
base de la jerarquia social merecen permanecer alli».

La puesta en practica de la idea de meritocracia puede
tener consecuencias socialmente indeseables y éticamente
inaceptables. Un resultado de la aplicacion de su principio
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fundamental es que, si las recompensas van a los individuos
que se esfuerzan, quienes no las reciben son culpables de
su fracaso (desempleo, desnutricion, pobreza). Esto equivale
a «culpar a la victima», uno de los mecanismos de desco-
nexion moral descrito por Bandura (2016), que permite ra-
cionalizar el dafio infligido a otro; ejemplo clasico es el de la
victima de una violacion, que termina acusada de incitar el

Meritocracia pas6 a designar un ideal
compartido e invocado por las élites en los mas
diversos ambitos

acto («ella se lo busco»). En este caso la justificacion adop-
ta la forma de infortunio merecido por un defecto personal
(falta de voluntad o cualquier otra disposicion individual), lo
cual desplaza la responsabilidad y la busqueda de solucion
de la sociedad al individuo; y en consecuencia, invalida la
protesta u otras formas de accion colectiva. Ironicamente, la
satira de Young (1958) termina con una revuelta y el asesi-
nato del ficticio autor.

Una persona admitida en una universidad, seleccionada
para un empleo o ganadora de la loteria obtiene, en cada
caso, el resultado de la aplicacion apropiada de una regla. No
lo «merece» porque tenga una dignidad o un valor intrin-
seco de los cuales carece quien no obtenga alguno de esos
resultados. Ninguno de los elementos de la formula del mé-
rito —talento y esfuerzo— son cosas que la gente se «gane»,
sino consecuencias de la loteria genética o de circunstancias
historicas que favorecen a unos y no a otros (Appiah, 2018).

La experiencia en el ambito educativo muestra que hay
una gran distancia entre el ideal y la practica de la meri-
tocracia (Mijs, 2016). Las oportunidades son determinadas
por factores ajenos a ella y, sea cual fuere la definicion de
mérito, algunos grupos resultan favorecidos (los etiquetados
como mas aptos) y otros perjudicados (los etiquetados como
menos aptos). Ademas, una educacion guiada por criterios
meritocraticos corre el riesgo de convertirse exclusivamente
en entrenamiento para el trabajo, y descuidar la formacion
de ciudadanos responsables (lo que solia llamarse en Vene-
zuela «formacion social, moral y civica»).

¢Hay salida?
Hellen Andrews (2016) llama la atencion hacia el hecho de
que los criticos de la meritocracia no sean tan productivos para
proponer soluciones a los problemas que identifican: apenas
«pellizcos» al sistema para hacerlo mas eficiente o menos dis-
criminatorio. El epigrafe de su articulo es elocuente: «Nues-
tros autores fallan como criticos de la meritocracia porque no
pueden sacar sus cabezas fuera de ella». No llegan a cues-
tionar su validez. Ello requiere, sugiere Andrews, reconocer
que tal idea fue inventada, forjada. ;Cuando, como y por qué
ocurrio? En la Inglaterra de mediados del siglo XIX, la idea de
implantar un sistema de examenes para el reclutamiento de
funcionarios del servicio civil fue recibida con adhesiones y
rechazos, como cualquier otra idea. A pesar de las abundantes
criticas y sombrias expectativas, el nuevo sistema se impuso:
«El principio del mérito fue como un virus en el codigo del
gobierno britanico; la clase que creo estaba perfectamente di-
sefiada para barrer todo a su paso» (Andrews, 2016). La vieja
aristocracia cedio ante la nueva burocracia.

En Estados Unidos la meritocracia encontré un terre-
no fertil. Sus criticos han llegado incluso a documentar y
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medir sus efectos: una nueva clase aristocratica que atenta
contra la movilidad social y el sistema democratico. No es
solo que algunas universidades exclusivas recluten estu-
diantes provenientes de familias de altos ingresos sino que,
ademas, los integrantes de la élite meritocratica viven en los
mismos vecindarios, se casan entre ellos y sus hijos siguen la
misma trayectoria hacia el éxito, como en cualquier sistema
hereditario (Deresiewicz, 2014; Murray, 2012). Asi, en lugar
de remedios que pueden resultar peores que la enfermedad
por sus efectos inesperados, Andrews (2016) propone que la
nueva aristocracia asuma su verdadero nombre y su papel,
tratando de presentar su mejor cara, reconociendo sus defec-
tos y virtudes. No parece exactamente una «solucion», pero
al menos sincera las cosas.

En el ambito especifico de la educacion Mijs (2016) plan-
tea una posible alternativa al énfasis meritocratico: ofrecer a
todos los estudiantes las mismas oportunidades independien-
temente de su aptitud (principio de igualdad) o incluso «com-
pensar» la menor aptitud con mayor inversion en recursos
educativos (principio de necesidad). Su argumento es que el
principio de igualdad de oportunidades es congruente con la
idea de meritocracia, pero no con su practica, debido a las
desigualdades genéticas, familiares, sociales e institucionales.
Por ello es necesario implementar mecanismos de compensa-
cion: educacion prescolar para ninos en desventaja y escuela
comprehensiva, por ejemplo. Mijs (2016) propone una agen-
da de investigacion dirigida a entender como llegan a impo-
nerse las creencias meritocraticas (procesos de socializacion e
institucionalizacion), como se distorsiona la idea de la meri-
tocracia en las escuelas (procesos de admision y evaluacion),
como se construye un discurso justificador de desigualdades
en la politica educativa (procesos de racionalizacion) y cudles
son los efectos (procesos de percepcion y autopercepcion) de
las etiquetas impuestas a ganadores y perdedores.

Ya no parece posible —tampoco deseable— eliminar las
jerarquias ni dejar de premiar a quien lo merece. Ahora bien,
Appiah (2018) rescata la leccion que intent6 dejar Young en
su satira. Aunque todos quisieran asegurar las mejores con-
diciones sociales y financieras para sus nifos, no deberfan
hacerlo perjudicando a los nifios de otros. Todos tienen de-
recho a la autoestima y a una educacion decente. Son bien
conocidas las formas de democratizar las oportunidades de
progreso y mantener bajo control la influencia de la heren-
cia. Finalmente, es necesario hacer un esfuerzo para evitar
el menosprecio hacia los menos favorecidos por procesos de
seleccion y promocion basados en los criterios meritocrati-
cos y sus distorsiones. Bl

REFERENCIAS

. Andrews, H. (2016): «The new ruling class». The Hedgehog Review. Vol.
18. No. 2: https://hedgehogreview.com/issues/meritocracy-and-its-discon-
tents/articles/the-new-ruling-class

. Appiah, K. A. (2018): «The myth of meritocracy: who really gets what
they deserve?». The Guardian: https://www.theguardian.com/news/2018/
oct/19/the-myth-of-meritocracy-who-really-gets-what-they-deserve

. Bandura, A. (2016): Moral disengagement. Nueva York: Worth Publishers.

. Deresiewicz, W. (2014): Excellent sheep: the miseducation of the American
elite and the way to a meaningful life. Nueva York: Free Press.

o Mark, C. (2019): «A belief in meritocracy is not only false: its bad for

your. Aeon: https:/aeon.co/ideas/a-belief-in-meritocracy-is-not-only-fal-
se-its-bad-for-you

e Mijs, J. (2016): «The unfulfillable promise of meritocracy». Social Justice
Research. Vol. 29. No. 1: 14-34. DOI: 10.1007/s11211-014-0228-0

. Murray, C. (2012): Coming apart: the state of white America 1960-2000. Nue-
va York: Crown Forum.

d Young, M. (1994): The rise of the meritocracy. Nueva York: Transaction Pu-
blishers.



LIDERARENLA
GUARTA REVOLUCION
INDUSTRIAL

Maria Elena Pinto Mota

La renovacion del liderazgo requiere invertir, de manera prioritaria,

en la formacion y el desarrollo de lideres, prestar especial atencion

a las habilidades consideradas clave en este siglo y adoptar la perspectiva
del aprendizaje permanente.

EL INICIO DEL SIGLO XXI se destaca por el vertiginoso desarrollo tecnologico: digitalizacion,

automatizacion, inteligencia artificial, interconexién global y aprendizaje de las maquinas son algunas de las
tendencias principales. A estas se suma un conjunto de procesos demograficos y socioeconémicos: urbani-
zacion creciente, expansion de la clase media en las economias emergentes, influencia de las generaciones
X'y milénica, surgimiento de nuevas preocupaciones (éticas, ambientales y sociales) en los consumidores y
crecientes aspiraciones (politicas, economicas y sociales) en las mujeres. La conjuncion de estas fuerzas de
cambio provoca profundas mutaciones en la sociedad y la economia global, que requieren nuevas categorias
orientadas a comprenderlas y explicarlas, tanto en el mundo académico como en el empresarial.

En 2011, en la Feria Industrial de Hannover, comienza a hablarse de la Industria 4.0, en referencia al
impacto de las nuevas tecnologias en los procesos productivos. Posteriormente, en 2014, Erik Brynjolfsson
y Andrew McAfee, investigadores del Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT), publican el libro
The second machine age, sugerente titulo con el que procuran dar nombre a las transformaciones en curso.
Finalmente, en 2016, emerge la denominacion «Cuarta Revolucion Industrial» con la publicacion del libro
homonimo de Klaus Schwab, fundador y director ejecutivo del Foro Economico Mundial (WEE, por sus si-
glas en inglés). Para Schwab, lo caracteristico de esta revolucion industrial es su amplitud y rapidez; por una
parte, entrafia rapidas innovaciones y desarrollos notables en areas muy diversas (genética, nanotecnologia y
computacion cudntica, por ejemplo), y por la otra, la fusion de diferentes tecnologias y su interaccion en los
dominios fisico, digital y biologico la hacen radicalmente diferente de las revoluciones industriales previas.
Es un proceso de transformacion sistémica que abarca paises, empresas, industrias y sociedades por igual.

Schwab (2016) senala dos preocupaciones esenciales con respecto a la Cuarta Revolucion Industrial: 1)
la carencia de una narrativa positiva, consistente y compartida que dé cuenta de las oportunidades y retos
que implica, y 2) la necesidad de un nuevo tipo de liderazgo capaz de conducir organizaciones y sociedades
a lo largo de este proceso. Tal fue el interés suscitado por este ultimo aspecto —el liderazgo— que el WEF
centr6 su encuentro anual de 2017 en ese tema. La renovacion del liderazgo requiere invertir, de manera
prioritaria, en la formacion y el desarrollo de lideres, prestar especial atencion a las habilidades consideradas
clave en este siglo y adoptar la perspectiva del aprendizaje permanente (lifelong learning).

Maria Elena Pinto Mota, consultora en aprendizaje estratégico, Ateneo Empresarial. Investigadora y docente en la Universidad Central de Venezuela.
Profesora invitada del Programa de Liderazgo del [ESA.
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Expectativas con respecto al liderazgo

Perspectiva tradicional Cuarta Revolucion Industrial

Desempefo individual
Resultados financieros positivos

Conduccion financiera y de las inversiones

Resultados consistentes y estables

Mercadeo y servicio al cliente

Eficiencia y desempefio operativos

Gestion de carreras y programas de talento estructurado

Supervision de programas tecnolégicos que habilitan
procesos comunes

Gerencia de la calidad y el riesgo

Fuente: basada en Deloitte (2019a).

El liderazgo necesario: un asunto de vision y caracter

En un mundo marcado por la volatilidad, la incertidumbre
y la transformacion profunda, el liderazgo requiere nuevas
capacidades vy, sobre todo, nuevos marcos de referencia que
le permitan surfear de manera efectiva la ola de cambios,
aprovechar al maximo las oportunidades que esta brinda y
mitigar sus efectos disruptivos indeseables. En su encuesta
anual sobre tendencias globales de capital humano, la em-
presa Deloitte (2019a) recoge la vision de lideres de diversos
paises mediante la pregunta: ;jcudles cree que son los requi-
sitos esenciales de los lideres del siglo XXI? Los encuestados
hicieron referencia a habilidades tales como liderar en un
entorno de mayor complejidad y ambigtedad, ejercer in-
fluencia, liderar de manera remota, gestionar la combinacion
de fuerza laboral y maquinas, y liderar con rapidez. En otras
palabras, los gerentes participantes en el estudio estan cons-
cientes de que tienen nuevas necesidades de liderazgo.

El WEF (2017) abogo en Davos por el desarrollo de un
liderazgo mas responsable y responsivo; responsable en el sen-
tido de asumir con coraje y compromiso las tareas de escuchar
y brindar explicaciones acerca de la complejidad de los proce-
sos de la Cuarta Revolucion Industrial, y tomar las decisiones
necesarias en un mundo con muchos problemas por resolver,
y responsivo en términos de dar respuestas a las exigencias
mas acuciantes de esta era. Podria argumentarse que esta no es
una tarea nueva, que los lideres siempre han estado llamados
a sentar las bases que sirvan de guia para navegar los tiempos
calmos y los turbulentos por igual. A este respecto son ttiles
los hallazgos de Deloitte (2019a), cuyo reporte sintetiza los as-
pectos en los que el liderazgo de esta era ha de combinar las
expectativas de siempre con otras propias del momento.

La renovacion del liderazgo va mucho mas alld de con-
solidar ciertas habilidades. Es necesario un nuevo marco de
referencia global: una vision que dé sentido y vincule de
manera coherente sus distintos aspectos, una vision centra-
da en valores que sirva de guia en un contexto rapidamente
cambiante y de extraordinaria complejidad. A este respecto,
sefiala Schwab (2017):

Debemos reconocer que nos encontramos en un te-
rritorio no mapeado, que cuestiona el statu quo y, por

DEBATES IESA e Volumen XXIV e NUmero 2 e ABRIL-JUNIO 2019

Desarrollar equipos de liderazgo y promocion del desempefo de grupos

Inspirar y comunicar propésito y promover el éxito empresarial
en el contexto social

Establecer direccion y promover la adaptacion constante

Inspirar confianza en un ambiente complejo y ambiguo

Actualizar y anticipar cambios en expectativas de clientes y mercados
Innovar constantemente

Motivar a una fuerza laboral diversa y gestionar carteras de carreras
no lineales

Fortalecer habilidades tecnoldgicas propias (incorporar digitalizacion,
grandes datos e inteligencia artificial)

Integrar y profundizar el foco en la calidad y el riesgo en todos los niveles
de la fuerza laboral

extension, a los lideres por igual... Los lideres necesi-
tan sensibilidad y empatia que les sirvan como su sis-
tema de radar; y valores y una visién para que sean su
brajula. Sin un sistema de radar, los lideres no pueden
ser responsivos; y sin una brtjula, no pueden ejercer
el liderazgo responsablemente. En definitivas cuentas,
somos medidos con base en nuestros valores, vision y
acciones. El liderazgo de hoy no puede construirse so-
bre privilegios, sino sobre esfuerzos sinceros y sosteni-
dos para ganar la confianza, y la confianza solo puede
ganarse sirviendo a la sociedad de una manera que tras-
cienda los intereses personales y produzca resultados
tangibles con respecto a las preocupaciones publicas
centrales.

Cinco areas de accion para el liderazgo

de la Cuarta Revolucion Industrial

En atencion a la amalgama de tendencias que integran la
Cuarta Revolucion Industrial es posible identificar cinco
areas esenciales de accion, en las que el nuevo liderazgo esta
llamado a poner el énfasis y considerarlas parte de su vision
estratégica.

Impacto social

Actualmente se espera que los lideres dirijan sus organiza-
ciones teniendo en cuenta no solo los resultados financieros,
sino también los impactos sociales y ambientales. La rela-
cién empresa-sociedad es cada vez mas objeto de interés y
atencion por parte de los lideres empresariales en el ambito
global. Esto se hizo evidente en Davos 2019, donde los te-
mas sociales ocuparon un lugar protagénico y contaron con
una activa participacion de los presidentes de empresas alli
presentes (Woods, 2019). En un estudio reciente de Deloitte
(2019b), realizado entre mas de 2.000 ejecutivos de 19 pai-
ses, los encuestados expresaron que causar impactos sociales
positivos puede ser bueno para los negocios y destacaron
cuatro razones principales que les impulsan a emprender
iniciativas con impacto social positivo: la oportunidad de
generar nuevos flujos de ingreso, la necesidad de sostener el
crecimiento del negocio, los valores y politicas de la organi-
zacion, y las expectativas de los consumidores.



Andlisis estratégico y comprension

de las tendencias de cambio
Es fundamental que los lideres hagan seguimiento de las ten-
dencias, pongan en practica el pensamiento critico y pros-
pectivo para analizar el contexto y tomen decisiones que les
permitan responder con agilidad y pertinencia en un entor-
no cambiante y con frecuencia confuso. El estudio de De-
loitte (2019b) muestra que las organizaciones lideradas con
base en estrategias informadas estan mejor posicionadas para
tener éxito a largo plazo, pues las decisiones de sus lideres
tienden a ser mas confiables. Ademas, en un contexto donde
las economias estan cada vez mas integradas, compartir in-
formacion, estudiar las buenas practicas de otras empresas y
aprender del éxito de otros resultara esencial. Estar atentos y
anticipar los cambios en las expectativas de clientes y merca-
dos ayudara a los lideres a promover innovaciones necesarias
para que sus empresas puedan adaptarse agilmente.

Gestion del talento y promocion del aprendizaje
Las actividades laborales experimentan profundas mutacio-
nes. Surgen, por ejemplo, los llamados «trabajos hibridos»
(Deloitte, 2019a), que requeriran combinar habilidades tec-
nologicas (que incluyen analisis e interpretacion de datos),
con habilidades socioemocionales tales como comunicacion,
colaboracion y servicio.

El estudio del McKinsey Global Institute sobre el trabajo
independiente calcula que dos terceras partes de los trabajos
actualmente existentes incluyen tareas susceptibles de au-
tomatizarse (Manyika y otros, 2016). Por su parte, el WEF
(2017) prevé que al menos diez por ciento de los trabajos
actuales podrian ser completamente automatizados. De estas
cifras se infiere que si bien las posibilidades de automatiza-
cion son importantes, la fuerza laboral seguira desempenan-
do un papel de primer orden.

Para 2020 cambiara el 35 por ciento de las habilidades
demandadas en las diferentes industrias (WEE 2017). Son
tales la velocidad y la profundidad de los cambios que el
talento se ve precisado a aprender y desarrollar destrezas y
habilidades en forma permanente y constante, con énfasis en
pensamiento critico, toma de decisiones, habilidades tecno-
logicas, comunicacion, gestion de las emociones, creatividad
e innovacion. Por ello, los lideres deben promover en sus
organizaciones una cultura de aprendizaje continuo, impul-
sar a los trabajadores a hacerse responsables de su aprendi-
zaje, identificar necesidades de aprendizaje organizacional e
invertir en esta materia. El lider debe concebirse como un
aprendiz permanente y en constante desarrollo (OECD,
2000).

Disrupcion tecnologica

El desarrollo y la difusion de nuevas tecnologias se aceleran
cada vez mas, y modifican procesos productivos, estructuras
organizacionales y ocupaciones. Los lideres deben familiari-
zarse con las nuevas tecnologias, comprender sus beneficios,
ayudar a otros a entender sus implicaciones e identificar las
que seran necesarias en sus organizaciones. Hasta el momen-
to, la posicion de los lideres a este respecto ha sido mayor-
mente cautelosa. El estudio de Deloitte (2019b) expone que
las organizaciones han considerado la variable tecnologica
desde una perspectiva protectora, mas que como una fuente
potencial de avance, debido principalmente al excesivo foco
en el corto plazo, la falta de comprension acerca de las impli-
caciones de la Industria 4.0, la falta de vision y el exceso de
opciones tecnologicas.

Liderar en la Cuarta Revolucion Industrial ~ TEMA CENTRAL

Estructuras organizacionales dgiles

En el nuevo entorno las organizaciones deben adoptar es-
tructuras organizacionales mas agiles y flexibles que les per-
mitan adaptarse mejor. Entre las prioridades de los lideres se
encuentran la superacion de las estructuras jerarquicas y los
silos organizacionales, el establecimiento de una cultura de
transparencia y confianza, el fortalecimiento de la comunica-
cion y el trabajo en equipo, y la adopcion de nuevas estrate-
gias gerenciales.

Desarrollar lideres: el gran reto

Esta claro que la Cuarta Revolucion Industrial requiere re-
examinar el liderazgo. Construir una nueva vision y contar
con solidos valores, establecer las competencias deseables en
los lideres o sus areas de accién prioritarias, son tan solo
parte de la ecuacion. El reto principal estara en desarrollar a
los individuos que desempenaran los roles de liderazgo. En
este punto las organizaciones deben hacerse conscientes de

Los requisitos esenciales de los lideres del siglo
XXI seran habilidades tales como liderar en un
entorno de mayor complejidad y ambigiiedad,
ejercer influencia, liderar de manera remota,
gestionar la combinacion de fuerza laboral y
maquinas, y liderar con rapidez

la trascendencia de invertir en el desarrollo de sus lideres,
mediante programas que les permitan consolidar fortalezas
de caracter, construir visiones y narrativas que aporten senti-
do en un contexto tan variable e incierto, para inspirar a sus
colaboradores, y fortalecer las habilidades de pensamiento
y socioemocionales requeridas. No hay un mercado al cual
acudir en busca de estos lideres, quienes deberan responder
ademads a las caracteristicas de sus culturas organizacionales.
Sera mediante procesos innovadores de aprendizaje como
emergeran en sus organizaciones. bl
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LA INERCIA EN LAS

JUNTAS DIRECTIVAS:

LAS ELITES Y LA INNOVACION

La innovacion no es responsabilidad solamente
del equipo ejecutivo, requiere también
compromiso de los directores. Las juntas
directivas deben entender las paradojas

del mundo actual y valorar la ambidestreza
organizacional (vivir el presente labrando el
futuro). Las inercias cognitivas de las élites
atentan contra los intereses de la organizacion
a largo plazo.

Aramis Rodriguez
y Syramad Cortés
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LOS EQUIPOS E_]ECUTIVOS de las empresas

no son los unicos responsables de la innovacion, también lo
son las juntas o equipos directivos. Cuando una empresa lider
atraviesa entornos dinamicos y no es capaz de transformarse o
inventar nuevos motores de crecimiento, suele sefialarse a su
presidente o gerente general como responsable de la incapa-
cidad de adaptacion de la organizacion. Si bien el presidente
puede ser objeto de analisis y criticas, no es el unico que debe
cargar con el estigma de la falta de ambidestreza o incapacidad
para manejar las polaridades exigidas por el entorno.

La ambidestreza es una capacidad vinculada directamen-
te con las élites de una organizacion, para manejar las contra-
dicciones y paradojas que surgen al llevar a cabo, en forma
simultanea, actividades de explotacion de los negocios co-
rrientes y desarrollo de nuevos negocios (O'Reilly y Tushman,
2011). Si el presidente que conduce a una empresa en un
entorno dinamico es un ejecutor de clase mundial, pero fue
designado en momentos en los que se necesitaba a un inno-
vador, la responsabilidad de crear nuevos negocios y transfor-
mar a la empresa recae no solo sobre él y su equipo ejecutivo,
sino también sobre quien lo designo: la junta directiva.

La junta directiva se ubica en un nivel organizativo su-
perior al del presidente, y tiene un papel estratégico en las
decisiones que impactan la salud de las companias (Bathula,
2008). Desde hace un par de décadas, algunos experimenta-
dos miembros de juntas directivas sugieren que este 6rgano
de gobierno empresarial tiene un papel trascendental. Para
muchos, la junta directiva debe ser responsable de la conti-
nuidad de la empresa en el tiempo, porque es el 6rgano legal
escogido por los accionistas para que conecte el pasado con
el futuro (Bixler, 1985). En la actualidad, la funcion de este
organo parece distorsionarse. Ultimamente se ha venerado a
los accionistas y se ha olvidado a la empresa; esto ha traido
como consecuencia que muchas juntas directivas, presiden-
tes y vicepresidentes de companias que cotizan en bolsa se
deban mas a los accionistas que a la organizacion. El resul-
tado es una reduccion de las posibilidades de maniobrar en
entornos dinamicos (Eccles y Youmans, 2015). ;Qué sucede
con las juntas directivas al momento de enfrentar entornos
dindmicos y cambiantes?

Aramis Rodriguez, profesor del IESA. Syramad Cortés,
superintendente de planta en Cargill Venezuela.
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La inercia: endemia de las élites

Los presidentes y las juntas directivas de las grandes em-
presas viven hoy con el temor de perder lo que ganaron du-
rante aios: clientes, cuota de mercado, ingresos, ganancias,
reputacion. Esta forma de pensar funciona en mercados y
tecnologias estables, pero cada dia quedan menos con esas
caracteristicas (Blank, 2016). Aunque el desafio de liderar
la innovacion provoca un cambio radical en el gobierno
de las empresas, existen evidencias de que muchas tienen
limitaciones entre sus élites para lograrlo. Segin Cheng y
Groysberg (2018), lo que mas preocupa a las juntas directi-
vas de hoy no es la agilidad estratégica de sus organizaciones
frente a los entornos cambiantes, sino las regulaciones de
los contextos y la atraccion de los mejores talentos. Después
de consultar a cinco mil miembros de juntas directivas en
empresas que operan en industrias cambiantes, se observo
que solo el treinta por ciento tiene la innovacion entre sus
prioridades, y solo el 21 por ciento considera las tendencias
tecnologicas un motivo de preocupacion.

Las organizaciones se benefician cuando sus caracteris-
ticas estructurales (tareas, habilidades y cultura) estan ali-
neadas con su interior y con la estrategia (Nadler y Tushman,
1992). Cuando esta alineacion crea inercias para favorecer
los productos existentes, al mismo tiempo limita o pone tra-
bas a los cambios que podrian producir innovaciones (Leo-
nard-Barton, 1992; Tushman y Romanelli, 1985). Cuanto
mas alineadas estan las estructuras con sus estrategias, y mas
eficiencia y ganancias se obtienen, los gerentes y las élites
de las organizaciones se vuelven mas reacios a cambiar y
reinvierten en los productos existentes, menos inciertos, a
expensas de las innovaciones que pueden implicar riesgos
(Kahneman y Tversky, 1979). Cuando la estructura, las es-
trategias y las habilidades se refuerzan entre si, los estrategas
son psicologicamente mas resistentes a cambiarlas (Kaplan,
Murray y Henderson, 2003; Tripsas y Gavetti, 2000): el éxi-
to historico parece estar asociado con un conjunto de sesgos
cognitivos individuales que impulsan una patologia organi-
zativa (Bazerman y Watkins, 2004).

Las inercias cognitivas de los equipos de alta gerencia
son mas evidentes que las observadas en las juntas directi-
vas, por la dificultad de acceder a ellas. Sin embargo, algu-
nos expertos sugieren que la inercia es una endemia de las
organizaciones, y que los estrategas suelen ser sus causantes
(Gavetti, 2005). El papel de los presidentes de empresas
lideres que fueron superadas por otras firmas estaba muy
claro, pero la pregunta pertinente es si sus juntas directivas
hicieron las preguntas correctas o si buscaron los elementos
para ser innovadores antes de ser superados por la compe-
tencia (Cheng y Groysberg, 2018). No es de extranar que
las grandes empresas que han sido desplazadas por nuevos
competidores hayan padecido de una inercia procedente
de sus élites directivas y ejecutivas. Si los estrategas de las
empresas (directores y ejecutores) se encierran en su forma
habitual de pensar y no adaptan sus creencias y supuestos
a las nuevas circunstancias, muy posiblemente se queden
anclados en modelos de negocio que no tienen sentido con
los nuevos habitos de los consumidores.

Cuando las élites de una organizacion entran en un es-
tado de inercia cognitiva puede ser muy dificil sacarlas de
alli, pues muchos de sus miembros quiza no estén al tanto
de que la padecen. Muchas veces esto, en vez de mejorar,
empeora, porque los directores tienden a reclutar personas
similares a ellos, y en sus reuniones no evaltan las brechas
potenciales en sus conocimientos o las deficiencias de sus
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miembros (Cheng y Groysberg, 2018). Muchas juntas direc-
tivas de importantes empresas reconocen que no manejan
temas de innovacion y tecnologia, pero si dominan bien los
asuntos vinculados al cumplimiento operativo, los presu-
puestos y la planificacion financiera. Los expertos sugieren
que si los directores no ven la innovacion como un impera-
tivo estratégico en un entorno que exige cambios, no inver-
tiran el tiempo ni reclutaran personas para adaptarse a tales
cambios, incluyendo presidentes aptos. Todavia se pone
mucho énfasis en directores con conocimiento o experiencia
en una industria particular, y menos en directores con expe-
riencia en transformacion y cambios que visualicen las areas
de negocio de hoy como oportunidades para la creacion de
nuevos motores de crecimiento.

Juntas que entienden la ambidestreza

¢Qué deberian hacer las juntas directivas para orientarse ha-
cia la innovacion y no solo concentrarse en la eficiencia?
Aunque hoy es un cliché decir que es necesaria la diversidad
para romper con las inercias cognitivas, una junta directiva
diversa —no solo en términos de género, raza y edad, sino
también en cuanto a perspectivas— es algo que debe consi-
derarse si se desea romper con las inercias en esas instancias
de gobierno.

Una junta directiva caracterizada por la ambidestreza
puede ayudar a inyectar una variedad de ideas en los deba-
tes, que se pueden usar para formular preguntas y directri-
ces estratégicas que crearian tensiones y obligarian a pensar

Aunque el desafio de liderar la innovacion esta
provocando un cambio radical en el gobierno
de las empresas, existen evidencias de que
muchas tienen limitaciones entre sus élites
para lograrlo

en el corto y en el largo plazo al momento de designar a los
presidentes. Una de las funciones mas importantes de las
juntas directivas es seleccionar y motivar al presidente y a
su equipo ejecutivo para que logren los objetivos y las me-
tas de la organizacion (Bixler, 1985). Si una junta directiva
nombra a un presidente con perfil ejecutor, en un momento
que exige modificar el modelo de negocio, entonces no esta
haciendo bien su trabajo.

El proceso de escogencia de un presidente merece el
mismo esfuerzo que el empleado para las decisiones estraté-
gicas. La empresa tecnologica Cisco es un ejemplo de esto.
En 2014 su junta directiva inici6 un proceso para escoger a
un nuevo presidente, y determiné que la organizacion ne-
cesitaba en esa etapa una mentalidad mas innovadora que
ejecutora para competir en una industria que cambiaba rapi-
damente (Groysberg, Chen y Lobb, 2016). Algo distinto pa-
rece haber sucedido en la directiva de Microsoft que, luego
de que su fundador, Bill Gates, decidi6 dejar la presidencia,
eligio a Steve Ballmer, un ejecutor de clase mundial en un
momento en el que se asomaban grandes tendencias tecno-
logicas que la empresa desaprovecho por poner la prioridad
estratégica en explotar los productos estrella derivados de
los paquetes Office (Blank, 2016).

Cuando una junta directiva funciona bien no elige un
presidente solo por legado, por presion o por fuerzas ma-
yores, sino que lo hace para responder preguntas estraté-
gicas tales como: ;Queremos ser una empresa innovadora
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que asume riesgos? ;Debemos centrarnos en la ejecucion de
nuestro negocio principal, reducir las apuestas riesgosas y
maximizar el retorno de los accionistas? Cuando una junta
directiva entiende el presente y el futuro, interpone la tras-
cendencia de la compania a los intereses y sesgos indivi-
duales de grupos y lideres particulares, y si tiene que subir
mediante «saltos de rana» a personas visionarias que atin no
estan en la posicion jerarquica requerida, lo hacen de forma
rigurosa y transparente.

Tal fue el caso de Cisco, cuya junta directiva visualizo
a la organizacion en diez anos y decidio saltarse una gene-
racion de posibles presidentes: eligio a Chuck Robins, su
gerente de ventas. Algo similar hizo la junta directiva de

Si los directores no ven la innovacion como un
imperativo estratégico en un entorno que exige
cambios, no invertiran el tiempo ni reclutaran
personas para adaptarse a tales cambios

Microsoft en 2014, al seleccionar como presidente a Satya
Nadella, director de negocios en la nube, pero que por su
demostrada capacidad innovadora y visionaria fue requeri-
do para guiar a Microsoft en el sinuoso camino de las ten-
dencias tecnologicas que se vislumbran. La junta directiva
de Alphabet también ha mostrado entender la ambidestreza.
Luego de analizar los retos de sus negocios, en 2015 ascen-
di6 a Sundar Pichai como presidente de Google después de
haber sido la cabeza de las divisiones Android y Chrome
(Groysberg, Chen y Lobb, 2016), y tiene a Astro Teller, un
conocido emprendedor, como presidente de Google X, or-
ganizacion destinada a desarrollar los negocios del futuro.

Las juntas directivas que abrazan la innovacion y sus
riesgos desarrollan nuevas formas de trabajar con los pre-
sidentes. Sus reuniones ya no consisten en opinar acerca
de presentaciones de PowerPoint en las que se revisan los
indicadores mensuales de ejecucién y sirven para aprobar
presupuestos. Ahora se crean discusiones en las que se pide
a los miembros de la junta que no solo den respuestas a los
dilemas futuros de las empresas, sino que se comprometan
(Blanding, 2019).

Después de entrar en algunas juntas directivas para en-
tender como funcionaban, tarea dificil por lo herméticas que
estas instancias de gobierno suelen ser, Hill y Davies (2017)
proponen que las juntas directivas de hoy trabajen en cinco
areas para reconstruirse en favor de la innovacion:

1. Establecer una disciplina al agregar o reemplazar miem-
bros. Las juntas de hoy se preocupan porque su com-
posicion sea representativa de sus clientes y accionistas.
Esto ha conducido a algunas a atraer a candidatos jove-
nes, incluidos mileniales, en una apuesta al potencial
mas que a la experiencia. Otras escogen profesionales
con experiencia en tecnologia (directores digitales) que
tengan capacidad para evaluar si sus empresas invierten
lo necesario en esa area particular.

2. Alfabetizar a sus miembros. Las empresas modernas
desarrollan activamente la alfabetizacion colectiva de
sus juntas directivas, para que sus miembros creen un
conjunto compartido de suposiciones que les permi-
ta visualizar no solo el futuro de sus industrias, sino
también la aparicion de nuevas areas de negocio. Al-
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gunas juntas llevan expertos de industrias diferentes
o adyacentes para que impartan «clases magistrales».
Otras organizan sesiones con inversionistas angeles y
capitalistas de riesgo para entender la mentalidad y la
dindmica de las empresas emergentes que irrumpen en
las industrias. También algunas visitan centros tecno-
logicos como Silicon Valley, aceleradores en mercados
emergentes y laboratorios académicos que trabajan en
la vanguardia de un area determinada. Al parecer, estas
actividades promueven discusiones importantes que
aumentan el apetito por la innovacion.

3. Crear tensiones. Algunas juntas directivas estimulan las
fricciones en las discusiones para luchar contra el statu
quo y crean tensiones entre sus miembros para estimular
el pensamiento, las ideas y la innovacion. Algunos miem-
bros de juntas sugieren que estas deben aprender a tolerar
el caos en las reuniones y dejar de ser «tan educadas» si
esperan que el equipo ejecutivo participe en el pensa-
miento creativo. Sin embargo, reconocen que lograr esto
no es facil, porque mucha confrontacion puede sofocar la
disposicion de las personas a ofrecer ideas, y mucha soli-
daridad impide el desafio de nuevas propuestas.

4. Comportarse como socios del equipo ejecutivo para ha-
Ccer que surjan nuevos pensamientos. Para que ocurran
discusiones sobre innovacion, ninguna de las partes
debe dominar: este es el gran reto en estas instancias
en las que el poder legal de la junta no esta equilibrado
con el del equipo ejecutivo. Sin embargo, algunas jun-
tas directivas han sabido sortear ese desnivel y sienten
las reuniones como «sesiones de combate de ideas ge-
niales». Han creado un espacio saludable de conflicto y
debate donde los directores se convierten en socios de
pensamiento en vez de supervisores. Muchos presiden-
tes buscan mas aportes de su junta directiva y algunos
alientan el dialogo de sus gerentes con los directores,
no solo acerca de las decisiones tomadas sino también
acerca de las otras alternativas que fueron consideradas
y rechazadas.

5. Fomentar el riesgo y vivir el fracaso. Las juntas directi-
vas de empresas modernas saben que sus organizacio-
nes deben buscar no solo mejoras incrementales, sino
también innovaciones radicales. Algunas han entendido
que no deben depender de las métricas de resultados
tradicionales de ejecucion, sino que deben considerar
métricas de innovacién: «Cuanto aprendiste del expe-
rimento de esta nueva iniciativa». Algunas entienden
que para tener una idea ganadora deben apostar a mu-
chas perdedoras, por lo que deben aprender a recono-
cer cuando una iniciativa debe abandonarse y procurar
que sus empresas descubran como «fallar y aprender
rapido», para que puedan continuar con otros esfuer-
zos. Tanto ha sido el fomento del riesgo y el fracaso
en algunas juntas directivas que algunas desconfian de
los presidentes que «juegan a lo seguro». Muchas son
escépticas con respecto a los candidatos a presidentes
ejecutivos que nunca han experimentado el fracaso.

Las juntas no estan —y no deberian estar— interesadas en
innovar por el bien de la innovacion, sino para el futuro de
la organizacion. Necesitan entender las paradojas del mun-
do actual y estar integradas por personas que valoren y en-
tiendan la ambidestreza organizacional. Estas personas dan
prioridad al presente, pero también al futuro.



La inercia en las juntas directivas: las élites y la innovacion

Las conversaciones y discusiones de las juntas directivas
que entienden la ambidestreza abordan problemas del largo
plazo relativos a la innovacion, la tecnologia y la estrategia
de transformacion, aunque se vean afectados por problemas
mads inmediatos a corto plazo. A su vez, es necesario que
las juntas directivas sepan dividir y proteger el tiempo en
la agenda para mantener las discusiones sobre el futuro, sin
dejar que el presente les abrume. Segun Groysberg, Cheng
y Lobb (2016), las empresas que habitualmente tenian una
visién a mas largo plazo lograban mejores resultados en ma-
teria de innovacion en general. Bl
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Todavia se pone mucho
énfasis en directores
con conocimiento o experiencia

en una industria particular,
y menos en directores con

experiencia en transformacion
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«INFLACION EN DOLARES»:
,,EXPRESION ATINADA O INNECESARIA

DENOMINACION?

La expresion «inflacion en dolares»
ha cobrado fuerza en Venezuela para
denominar un mayor desembolso en
divisas al adquirir bienes y servicios
en el mercado interno. Esta es una
«redenominacion» de lo que se
conoce como apreciacion real, que
es independiente de la inflacion

y de si las transacciones se realizan
en moneda nacional o extranjera.

Omar A. Mendoza Lugo
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POR «DOLARIZACION » se conoce el uso en un

territorio nacional de una moneda extranjera, en al menos una
de las tres funciones del dinero: unidad de cuenta, medio de
pago y depésito de valor. Una economia esté dolarizada cuando
los agentes economicos poseen una importante proporcion de
activos o pasivos denominados en moneda extranjera.

El fenémeno de la dolarizacion ocurre, por lo general, como
consecuencia de periodos de alta inflacion o inestabilidad insti-
tucional, que inducen a los agentes economicos a preferir el uso
de una moneda extranjera, usualmente el dolar, en lugar de la
moneda de circulacion nacional para realizar transacciones eco-
nomicas y financieras. La preferencia por el dolar es lo que moti-
va la denominacion del fenomeno como dolarizacion. De forma
similar, con el surgimiento del euro ha emergido el término «eu-
rizacion», cuando hay inclinacion por esta tltima moneda. No
obstante, ambos términos se refieren a una misma situacion: la
preferencia o adopcion de una moneda extranjera como dinero
en una economia diferente de aquella en la que se emite.

Una modalidad de dolarizacion es la fijacion de ciertos
precios en dolares o la utilizacion de esta divisa como referencia
en el proceso de fijacion, aun cuando esos precios se expresen
en la moneda nacional. Otra forma de dolarizacion es la coexis-
tencia en una economia de instrumentos financieros denomina-
dos en dolares, o en cualquier otra moneda extranjera, con los
denominados en la moneda de curso legal.

Usualmente se distingue también entre dolarizacion oficial
y no oficial. La primera ocurre cuando las economias adoptan
el signo monetario de otro pais como su moneda oficial. En la
segunda, aunque la economia posee su moneda, una o varias
monedas extranjeras son utilizadas como medios de pago (sus-
titucion de monedas), unidades de cuenta o depésitos de valor
(sustitucion de activos). Existe una prolifica bibliografia sobre el
fenomeno de la dolarizacion y sus implicaciones en la economia
(por ejemplo, Armas, Ize y Levy, 2006; Calvo y Végh, 1996;
Reinhart, Rogoff y Savastano, 2003).

Inflacion, estructura y tamano de los mercados

Por inflacion se conoce el aumento generalizado y sostenido de
los precios de los bienes y servicios que se comercializan en un
territorio durante un periodo determinado. Entre los elementos
que contribuyen a explicar la inflacion se encuentran los com-
portamientos de la demanda y de la oferta de bienes y servi-
cios, los cambios en los costos de produccion (causados por el
desenvolvimiento de los precios de insumos importados y los
precios y tarifas publicas e impuestos), las variaciones en los cos-
tos de nomina, las expectativas de los agentes econémicos, los
deshalances macroeconomicos (fiscales, monetarios y cambia-
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rios) y las modificaciones en la estructura no competitiva de los
mercados. Estos ultimos generan un mayor poder de mercado y
justifican al oferente del producto obtener un mayor margen de
ganancia, al establecer precios muy superiores al costo marginal
(costo de producir una unidad adicional). El elemento principal
que facilita el incremento de los precios es la existencia de un
exceso en la cantidad de dinero en comparacion con la cantidad
de bienes y servicios que se ofrecen en la economia.

Las variaciones del tipo de cambio nominal pueden en-
contrarse entre los elementos explicativos de la inflacion; en lo
fundamental, porque contribuyen a explicar el desempeiio de
los costos de los insumos en moneda nacional y de los precios
de bienes finales que se comercializan en el mercado interno.
No obstante, en economias con baja inflacion, que disponen de
cierto grado de diversificacion y mantienen esquemas de tipo de
cambio flotante acompanados de un conjunto de politicas cohe-

A mayor confianza en la moneda nacional, el
efecto transferencia del tipo de cambio sobre
los precios es menor

rentes, por lo general se logra romper el vinculo entre la fluctua-
cion del tipo de cambio y los precios. Mientras que en economias
cuyas estructuras productivas —o el conjunto de acciones de
politica economica— facilitan que los agentes econdmicos per-
ciban el tipo de cambio nominal como elemento fundamental
para explicar el desempenio de los precios, otros factores pueden
contribuir de manera significativa para comprender la inflacion.

El tipo de cambio nominal puede influir en los precios,
pero la transferencia no es necesariamente completa. Entre sus
elementos explicativos se identifican los siguientes (Mendoza
Lugo, 2012):

1. Importancia de los servicios de distribucion en la forma-
cion de los precios. En la medida en que los costos de
produccion o distribucion tienen un alto componente de
servicios, el efecto transferencia es menor (Burstein, Ei-
chenbaum y Rebelo, 2002; Krugman, 1986).

2. Tamano del sector de no transables o de la produccion de
bienes y servicios que no son comercializables con otros
paises (Bacchetta y van Wincoop, 2003).

3. Dependencia de la moneda utilizada para fijar o establecer
los precios de los productos importados. No necesariamen-
te tiene las mismas implicaciones fijar los precios en la mo-
neda del pais de origen de los bienes importados que fijarlos
en la moneda oficial del pais importador. A mayor confianza
en la moneda nacional, el efecto transferencia del tipo de
cambio sobre los precios es menor; en consecuencia, en la
medida en que una economia se dolariza se espera que este
efecto sea mayor y mas inmediato sobre los precios de los
bienes y servicios (Devereux, Engel y Storgaard, 2004).

Otros elementos que pueden incidir en el proceso de formacion
de precios son los relacionados con la competencia imperfecta,
tales como:

1. Estructura y tamano de los mercados. Si las estructuras de
los mercados tienden hacia la competencia imperfecta, es
mucho mas facil transferir cualquier incremento de costos
a los precios de los bienes y servicios. En el caso de los
incrementos del tipo de cambio nominal, los importado-
res podrian temporalmente hacer variar el margen entre el
precio y el costo marginal del producto. El efecto transfe-
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rencia es mayor cuando la economia es pequena, porque
existen menos empresas que se encargan de distribuir los
bienes importados. Un comportamiento similar se espera
cuando se propician incrementos en los costos laborales y
en los precios y tarifas de los bienes ptiblicos e impuestos,
entre otros.

2. Costos de menu. Cuando se incurre en costos para modifi-
car los precios de los bienes puede suceder que, ante fluc-
tuaciones del tipo de cambio y de cualquier otro elemento
de costo, estos no varien de inmediato, a menos que esas
modificaciones sean percibidas como permanentes. Un
aumento en los costos unitarios podria ser considerado de
dificil reversion y, en consecuencia, permanente, principal-
mente en periodos de inflacion elevada (Taylor, 2000).

3. Informacion imperfecta y grado de sincronizacion de las
decisiones de los agentes economicos. Cuando la calidad y
la cantidad de la informacion que reciben los agentes eco-
nomicos no son homogéneas, quienes tienen mayor acceso
a ella probablemente ajustaran los precios de los productos
que comercializan, mientras que quienes tienen informa-
cion difusa o ninguna podrian no ajustar los precios en ese
momento. De alli que el mayor grado de sincronizacion
entre productores y distribuidores para ajustar los precios
ocasiona un mas rapido efecto de propagacion de los incre-
mentos de costos hacia los precios de los bienes y servicios
(Taylor, 2000).

4. Restriccion de la capacidad de distribucion. La acentua-
cion de este tipo de restricciones incide en la tendencia de
los mercados hacia la competencia imperfecta, y cualquier
incremento en los costos de produccion es mas facilmente
transferido a los precios de los productos, sean importados
o de produccion nacional (Goldberg, 1995).

Tipo de cambio real y apreciacion real

El tipo de cambio real esta determinado por el poder de compra
de la moneda de un pais con respecto a la de un socio comercial
(dimension bilateral) o a una canasta de monedas (dimension
multilateral). El tipo de cambio real se define como la propor-
cion entre los precios extranjeros, medidos en la moneda na-
cional, y los precios nacionales. De alli que esta formado por
tres elementos fundamentales: los precios extranjeros en el pais
de origen, el tipo de cambio nominal y los precios nacionales.
Las dos primeras variables son utiles para expresar los precios
extranjeros en la moneda nacional.

El tipo de cambio real es una relacion de precios: equivale
a cuantas unidades de bienes se pueden obtener en el merca-
do nacional con respecto al extranjero. Otra acepcion remite
a la relacion entre los precios de transables y no transables en
una economia. El precio de los transables, en teoria, deberia
aproximarse al precio en el mercado internacional; y el de los
no transables, al precio nacional, segtin el tamanio del sector de
productos que no pueden ser comercializados en el exterior.

Si el tipo de cambio real es igual a 1 se cumple la paridad
de poder de compra: adquirir un bien o servicio en el mercado
nacional cuesta lo mismo (en moneda nacional o extranjera) que
adquirirlo en el exterior. A esta situacion usualmente se le deno-
mina de equilibrio. Un tipo de cambio real mayor que 1 implica
que los bienes y servicios son mas costosos en el extranjero que
en el territorio nacional. Equivale a decir que por el monto de
dinero con el que se adquiere una unidad de bien en el extranje-
10, se obtiene una mayor cantidad en el mercado interno. A esta
situacion se le llama depreciacion real o subvaluacion real.

Cuando el tipo de cambio es menor que 1 resulta mas cos-
toso adquirir un bien o servicio en el mercado nacional que en
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el exterior: para adquirir una unidad del producto en el mer-
cado interno se tiene que recurrir a un mayor desembolso de
dinero que en el exterior. Esta situacion —en la que cierto mon-
to de dinero puede adquirir una mayor cantidad de un deter-
minado bien en el extranjero que en el mercado nacional— se
denomina apreciacion real o sobrevaluacion real.

Existe el convencionalismo de denominar depreciacion real
y apreciacion real a las situaciones que ubican el tipo de cambio
real por encima o por debajo de la unidad en esquemas cambia-
rios con cierto grado de flexibilidad. Mientras que se reservan
los términos sobrevaluacion real o devaluacion real para casos de
desalineacion del tipo de cambio real (por encima o por debajo)
durante la aplicacion de esquemas de tipo de cambio fijo.

En contextos de alta inflacion el debilitamiento de las fun-
ciones del dinero, como depésito de valor, hace que una mayor
cantidad de personas, naturales y juridicas, se refugien en una

La «inflacion en délares», en estricto sentido,
implica la pérdida de poder adquisitivo de

la moneda estadounidense en el mercado
venezolano

moneda dura, por lo general una divisa, a efectos de proteger
sus ahorros o parte de su patrimonio. Por ello, en situaciones de
hiperinflacion es posible que se observe cada vez mas la utili-
zacion de una moneda extranjera, por lo general el dolar, como
referencia para preestablecer los precios de los bienes y servicios
que se comercializan o para realizar transacciones.

Dado que el bolivar es la moneda de circulacion nacional
es probable que, en la practica, se preestablezca el precio en
dolares y, a medida que el tipo de cambio nominal experimente
variaciones, se recurra a la modificacion de los precios de los
bienes y servicios. A la par es posible que un creciente nimero
de personas y establecimientos prefieran la moneda extranje-
ra en sus operaciones cotidianas. En este escenario, la primera
pregunta es si seria aconsejable hablar de inflacion en dolares;
y la segunda, por qué podria estar ocurriendo este fenomeno
independientemente de su denominacion.

Lo que se ha senalado en tiempos recientes como inflacion
en dolares, en estricto sentido, implica la pérdida de poder adqui-
sitivo de la moneda estadounidense en el mercado venezolano,
como consecuencia de un incremento de los precios mayor que
el del tipo de cambio nominal. En este entorno se requiere una
cantidad mayor de délares para obtener una unidad de producto
en el mercado venezolano. Este comportamiento, evidenciado en
los precios en moneda extranjera de productos que se expenden
en el mercado nacional, esta estrictamente asociado al desempe-
1o del tipo de cambio real; esto es, a una situacion de apreciacion
real en una economia que enfrenta cierto grado de dolarizacion.

También puede ocurrir que los bienes parcial o totalmente
producidos en el pais resulten mas costosos que los importados,
por la existencia de barreras a la entrada de bienes. A modo de
ejemplo, suponga que existe un bien que puede ser adquirido
en el mercado nacional en moneda local o en dolares. Ante una
apreciacion real, para adquirir una unidad de ese bien se tiene
que desembolsar un monto (en moneda nacional o en dolares)
mayor en el mercado interno que en el exterior (por ejemplo,
en Estados Unidos).

¢Por qué podria ocurrir una apreciacion real en momen-
tos de hiperinflacion? Todo parece indicar que, en una fase de
crecimiento desmesurado de precios, los agentes economicos
empiezan a deshacerse de parte de sus tenencias de activos deno-
minados en divisas para afrontar las pérdidas de ingresos reales y,
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de esta manera, satisfacer las necesidades de consumo. Pero exis-
te poca transparencia en la formacion de los diferentes tipos de
cambio en los mercados paralelos que se utilizan para ese fin. La
caida de los ingresos reales también podria incidir en el debilita-
miento de la demanda de dolares o euros (por motivos de ahorro,
por ejemplo), lo cual conduciria a un incremento menor del pre-
cio de la moneda externa en términos de la moneda nacional; es
decir, un menor aumento del tipo de cambio nominal. En el caso
venezolano, también podria estar contribuyendo la caida de las
importaciones. Un mayor poder de mercado facilitaria la trans-
ferencia de cualquier incremento de costos a los consumidores.

Una expresion innecesaria

Cuando resulta mas costoso adquirir un bien o servicio en el
mercado nacional que en el exterior, se habla de una situacion
de apreciacion real (tipo de cambio real menor que 1). Ademas,
dado que los precios en el exterior estan sujetos a una inflacion
muy baja, una situacion de apreciacion real (o depreciacion
real) puede depender, fundamentalmente, de la diferencia entre
los aumentos del tipo de cambio nominal y los precios en el
territorio nacional.

En Venezuela, durante la hiperinflacion que ha surgido
como expresion de los desbalances macroeconomicos, ha co-
brado fuerza un proceso de dolarizacion informal, por lo que es
cada vez mas frecuente observar el uso de la moneda estadouni-
dense en las transacciones cotidianas. Cualquiera sea la causa o
combinacion de razones que explican el menor ascenso del tipo
de cambio nominal, en relacion con el comportamiento de los
precios en el mercado nacional, pareciera atinado denominar a
esta circunstancia —en la que la economia se torna mas costosa
en dolares o euros— una apreciacion real, en lugar de incurrir
en una nueva denominacion para este fenémeno.

La expresion «inflacion en dolares» implicaria acufiar una
nueva denominacion para una situacién universalmente conoci-
da —Ila apreciacion real— que se presenta de manera indepen-
diente de la moneda (nacional o extranjera) utilizada en las tran-
sacciones y del grado de dolarizacion de la economia. Ademas, la
definicion de inflacion atane a su medicion en moneda nacional
como expresion del sistema monetario que prevalece en la eco-
nomia. bl
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VITRINA EN GHINA:

LAS GRANDES MARCAS DE MODA
COMPITEN POR EL GIGANTE

ASIATICO

Para un 4rbol, cambiar de sitio
es la muerte; para un hombre,
cambiar de sitio es la vida.

Mo Yan

Las decisiones estratégicas referidas a la
mezcla de mercadeo de cinco grandes marcas
europeas muestran que, entre la estandarizacion
y la adaptacion, el buen manejo intercultural es
decisivo para el éxito del negocio en el comercio
internacional.

Natalia Boza Scotto

LOS PRONOSTICOS de las empresas McKinsey y

The Business of Fashion (BoF) confirman la importancia de
China en el mercado de la moda, como queda registrado en el
reporte «The state of fashion 2019» (McKinsey-BoF, 2019). Una
de las mayores ensenianzas de esta industria para la gerencia se
relaciona precisamente con el drea de la internacionalizacion.
Sea como estrategia de crecimiento o de supervivencia, traspa-
sar las fronteras nacionales exige decisiones estratégicas de mer-
cadeo internacional, con el fin de definir cada elemento de la
mezcla de mercadeo.

Al ingresar a un mercado foraneo el gerente enfrenta dos
posiciones opuestas: estandarizacion global o adaptacion a las
condiciones locales (Cervifio, 2006). Aspectos legales, politicos
0 economicos incidiran en la decision, pero quiza los mas rele-
vantes sean los de indole cultural. Por ello, conocer el mercado
objetivo desde este punto de vista permitira identificar simili-
tudes y diferencias, labor esencial en el mercadeo internacional
(Cervino, 2000) para lograr un buen manejo intercultural y au-
mentar las posibilidades de éxito. En este contexto resulta inte-
resante y hasta fascinante analizar las estrategias de mercadeo
internacional —en particular, el tratamiento de los factores de la
mezcla de mercadeo— utilizadas por grandes firmas de moda
en China: Chanel, Dolce & Gabbana, Gucci, Hugo Boss y Zara,
estudiadas como parte del proyecto Visor China.

La moda se adapta a la estética china

La primera gran decision sobre la propuesta de valor ofrecida
al potencial consumidor es la relativa al producto. Predomi-
na la tendencia a la estandarizacion, visto el éxito mundial
de las creaciones de estas firmas de moda. Por ejemplo, Zara
minimiza las diferencias culturales y desarrolla una moda
global (Cervino, 2006).

Pero, al reconocer la incuestionable faceta artistica de la
moda, en ocasiones la creacion de las piezas encuentra su fuente
de inspiracion en la cultura china. Sobre esta conexion destaca
la espectacular muestra organizada en 2015 por el Museo Me-
tropolitano de Arte, que convirtié6 nuevamente a la ciudad de
Nueva York en un referente cultural. China: through the looking
glass verso sobre el impacto de la estética china en la moda oc-
cidental y la forma como ha enriquecido la imaginacion de la

Natalia Boza Scotto, profesora de Contratos y Garantias de la Universidad Montedvila,
miembro de la Red ALC-China e investigadora de Visor China.
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moda durante siglos, segin indica el catalogo de la exposicion
(Metropolitan Museum of Art, 2015).

Fuera de las salas de los museos, Melania Trump luci¢ dos
disefios de inspiracion oriental durante la visita oficial del presi-
dente de Estados Unidos, Donald Trump, a China, en noviembre
de 2017: un modelo de alta costura de Dolce & Gabbana que
lucio la primera dama al llegar a Pekin y un Gucci —coleccion
otono-invierno 2016— que vistio en la recepcion de la gala

Las variables culturales determinan, en gran
medida, el éxito de un programa de mercadeo
internacional

(Soto, 2017). Desde una perspectiva mas comercial, se hace un
guifio al mercado objetivo del gigante asidtico con las frecuentes
ediciones limitadas alusivas al horéscopo chino, que incorporan
elementos de una arraigada tradicion local para lograr un acer-
camiento cultural y mejorar la propuesta de valor. Asi lo ilustran
los diseios de Gucci que celebran la llegada del afo del cerdo
—>5 de febrero de 2019— promocionados en su sitio dedicado a
«Los tres cerditos» (Gucci, 2019).

Menores precios

Los precios fijados por una empresa pueden variar de un lugar a
otro del mundo. Distintas circunstancias inciden sobre tal deci-
sion; entre otras, costos de transporte, aranceles o fluctuaciones
del tipo de cambio (Saha, Chowdhury, Chowdhury, Sarkar y
Rahman, 2014).

Las grandes marcas de la moda comercializan articulos de
lujo y, por ende, sus precios son altos. No obstante, en marzo de
2015 Chanel redujo el importe de algunos de sus productos en
China, hasta un veinte por ciento, y tendio a equipararlos con el
resto del mundo. Con esta decision pretendio enfrentar a reven-
dedores quienes, al aprovechar que sus mercancias resultaban
mas costosas en ese pais, las traian del extranjero para ofrecerlas
por internet (EFE, 2015). Los estudiosos del tema reconocen el
impacto de internet en el comercio internacional: «... ha creado
mas desafios ya que los clientes pueden ver los precios globales y
comprar articulos de todo el mundo. Esto ha aumentado el nivel
de competencia y con ello las presiones sobre los precios, ya que
los competidores globales pueden tener costos operativos meno-
res» (Saha y otros, 2014: 104).

La accion implementada por Chanel fue seguida por otras
casas de moda, como lo hizo Hugo Boss en 2016, cuando equi-
pard el precio de los productos en China con respecto a otros
mercados, como el europeo o el norteamericano (Thomasson
y Sheahan, 2016). Esta tendencia a la baja de 2015 y 2016 se
repitié pocos afos mas tarde, aunque en menor medida y por
motivos distintos.

El 1 de julio de 2018 el gobierno chino rebajo los aranceles
para la importacion de articulos de lujo, con repercusion inme-
diata en el comercio de la moda. Ese mes, IVMH disminuyo los
precios de algunos articulos vendidos en China, entre tres y cinco
por ciento, tal como ocurrié dias después con Guceci, que los bajo
en una media de cinco por ciento (Modaes, 2018). El gobierno
chino anuncié una nueva rebaja de aranceles a partir del 1 de
enero de 2019 para mas de 700 productos extranjeros, con el
propésito de expandir las importaciones e impulsar «reformas
estructurales» en el pais (Europa Press, 2018), que incluian la
aprobacion de la nueva Ley de Inversion Extranjera a mediados
de marzo de 2019 y que estara vigente desde el 1 de enero de
2020 (Boza Scotto, 2019).

DEBATES IESA e Volumen XXIV e NUmero 2 e ABRIL-JUNIO 2019

Tiendas en linea

En cuanto al punto de venta, llama la atencion la apertura del
canal digital. Distintas firmas de moda se unen al creciente y ge-
neralizado uso del comercio electrénico en China. Por ejemplo,
Zara lanzo su tienda en linea en el pais asiatico en septiembre
de 2012 (Inditex, 2012), Hugo Boss lo hizo en 2013 (Jing Daily,
2013) y LVMH en julio de 2017 (Modaes, 2017).

Pero en la corriente hacia la digitalizacion del comercio
hay excepciones. Es el caso de Chanel, cuya gerencia contintia
convencida de los beneficios derivados de los establecimientos
fisicos para la imagen de exclusividad (Reuters, 2017).

Promocion al estilo oriental

Una vez definidos el producto y el precio se ponen a prueba las
habilidades para enfrentar el reto cultural, pues seran necesarias
importantes decisiones gerenciales con respecto a la estandariza-
cion o la adaptacion de la promocion publicitaria; y, en este tlti-
mo sentido, como hacerlo. Con razon se afirma que las variables
culturales determinan, en gran medida, el éxito de un programa
de mercadeo internacional (Cervitio, 20006).

La adaptacion al mercado chino realizada en una campana
de Zara —el video promocional de la coleccion de ropa Afio Nue-
vo Zara 2019, con una estética modernista— aprovecha la llegada
del atio del cerdo al incluir la frase «follow the happy pig», acom-
panada de un puerquito que se mueve al ritmo de musica tecno,
ademas del disfraz de dragon utilizado por un nifio rubio. A pesar
del buen manejo del aspecto intercultural por parte de Inditex, la
camparia publicitaria de la coleccion de labiales lanzada por Zara
a escala global, a principios de diciembre de 2018, recibi6 una
mala acogida en China. A mediados de febrero de 2019, la em-
presa publicé un mensaje publicitario en la red social Sina Weibo,
con texto y fotos de los cosméticos y rostros de modelos, entre
ellas la modelo china Li Jingwen —conocida como Jing Wen—,
quien solo tenfa maquillaje en los labios. Las pecas en el sem-
blante de la joven suscitaron una reaccion negativa en un sector,
que inicio una campana en las redes sociales bajo la etiqueta #In-
sultoaChina, segin la cual su apariencia no reflejaba los canones
de belleza asidticos e intentaban imponer estandares occidentales
(Allen, 2019; Lin, 2019; May y Mou, 2019; S Moda, 2019).

Otro caso atun mas sorprendente fue el enfrentado por Dol-
ce & Gabbana en noviembre de 2018, que seguramente influyo
en la posterior acogida de la campana de los cosméticos de Zara,
al producir una especial sensibilidad en el mercado chino hacia
los productos extranjeros. Poco antes de un gran desfile anun-
ciado para ese mes en Shanghai, la empresa lanzé una campana
publicitaria por la red social Weibo con videos en los cuales apa-
recia una modelo china tratando de comer porciones exageradas
de emblematicos platos italianos —pasta, pizza o cannoli— con
palillos chinos, mientras el narrador sugeria como hacerlo.

Los videos de Dolce & Gabbana fueron considerados ofen-
sivos, al punto de que la empresa los eliminé de su cuenta oficial.
Probablemente, la publicidad exalto diferencias culturales y cred
un efecto de alejamiento y rechazo. La polémica fue maytscula.
No solo estos spots, sino ademas supuestos mensajes negativos
emitidos por Stefano Gabbana, desembocaron en la exclusion de
la marca de los principales portales de comercio electrénico, asi
como la cancelacion del esperado desfile The great show el mismo
dia en que se realizaria (Forbes Staff, 2018; Urreta, 2018).

Los desfiles de moda suelen tener finales felices, contra-
riamente a lo ocurrido con Dolce & Gabbana. Para las firmas
de alta costura constituyen una efectiva estrategia de mercadeo
para acercarse al mercado foraneo y lograr conciencia de marca.

En 2012 Hugo Boss organizo su primer desfile en China,
y para ello seleccion6 como locacion el National Agricultural
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Exhibition Center de la ciudad de Pekin, construido en 1959
(Pittilla, 2012), a una década de la instauracion de la Republica
Popular China. El ario siguiente, eligio la ciudad de Shanghai
para la nueva exhibicion de moda; especificamente, el emble-
matico edificio de la Power Station of Art, antigua central eléctri-
ca construida en 1897, remodelada y convertida en 2012 en un
museo estatal de arte contemporaneo (Gilles, 2013).

Chanel también ha llevado grandes espectaculos a China.
En la ciudad de Chengdu, capital de la provincia de Sichuan,
exhibi6 la coleccion Crucero 2017-2018, llamada «La moderni-
dad de la antigtiedad», e inspirada en la antigua Grecia (Odrio-
zola, 2017), cuna de la cultura occidental.

Algunas casas de moda aplican estrategias complementa-
rias de penetracion, que les permiten acercarse al mercado ob-
jetivo y generar conciencia de marca en China. Chanel organizo
la exhibicion Culture Chanel, que pasdé —entre 2011 y 2013—
por el Museo de Arte Contemporaneo de Shanghai, el Museo
Nacional de Arte de China, en Pekin, y la Casa de la Opera de
Guangzhou (Canton). El montaje —a cargo del curador Jean-
Louis Froment— se baso en la obra de ballet Le train bleu, y el

Los desfiles de moda constituyen una efectiva
estrategia de mercadeo para acercarse al
mercado foraneo y lograr conciencia de marca

vestuario disefiado por Coco Chanel mostraba la relacion de la
creadora de la marca con el arte (Hola, 2013; Sheng, 2013).

Hugo Boss también se vinculd con el arte, pero desde otra
perspectiva que lo acerca mas a lo local e incluso realza la imagen
de la empresa como socialmente responsable. En 2013, junto con
el Rockbund Art Museum ubicado en Shanghai, cre6 el Hugo
Boss Asia Art Award, un premio de arte que reconoce a artistas
contemporaneos de la region asiatica (Hugo Boss Group, 2011).

Con una orientacion similar, aunque directamente referido
al area textil, la empresa que gestiona la marca Gucci anuncio
en Pekin, a inicios de diciembre de 2018 (dos semanas después
del incidente de Dolce & Gabbana), el lanzamiento del Kering
Sustainable Innovation Award, junto con la plataforma global
de innovacion Plug and Play. Bajo el lema «Elaborar el lujo del
mananav, el premio pretende acelerar la innovacion sostenible
en los sectores de lujo y las prendas de vestir, en China. En sep-
tiembre de 2019, el jurado seleccionara a los ganadores de la
primera edicion (Kering, 2018).

La cultura es clave

La relevancia del mercadeo internacional, en mercados globales,
pone de relieve la necesidad de profundizar el estudio de los as-
pectos interculturales y formar equipos multidisciplinarios, con
énfasis en ciencias sociales, que realicen el indispensable analisis
del entorno cultural —no solo econémico, politico o legal— en
el proceso de internacionalizacion de una empresa.

Las experiencias de algunas de las mas reconocidas y con-
solidadas firmas de moda en el mercado chino muestra la per-
tinencia del aspecto cultural para las decisiones acerca de la es-
tandarizacion o la adaptacion de los elementos de la mezcla de
mercadeo. La comunicacién que se establezca con el mercado
objetivo debe tener como fundamento el respeto, asi como el
interés y la valoracion de su cultura. Esa buena relacion tendra
sus efectos en el rendimiento de la empresa. Fl
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GERENCIA TROPICAL:

A LRS CIRCUNSTANCIAS DEL TROPICO

Marcel Antonorsi Blanco y Alexis Pérez Paez

Al cabo de anos de buscar el Santo Grial, es hora de reconocer
que la gerencia no es ni una ciencia ni una profesion; es una
practica, que se aprende mas que todo a través de la experiencia
y que estd afianzada en el contexto.

HENRY MINTZBERG

El estilo gerencial adecuado
depende de las circunstancias y el
entorno cultural. En circunstancias
«tropicales» prevalece un estilo
cuyos rasgos son calor humano,
humor, disfrute, comprension,
eficiencia, ingenio creativo, trabajo
practico, disposicion, organizacion
de operativos, intuicion para
improvisar y celebracion.
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EL ESTILO gerencial adecuado depende de las circuns-
tancias y del entorno cultural. Los conceptos, enfoques y
practicas de gerencia —supuestamente universales— deben
ser adaptados y modificados segin el momento y las condi-
ciones en las que seran aplicados. Incluso cabria redefinirlos
completamente. El estilo gerencial adecuado a circunstancias
«tropicales» —como las venezolanas— encuadra perfecta-
mente en lo que puede denominarse «gerencia tropical».

La gerencia «convencional» tiene limitaciones

Los libros y cursos de gerencia suelen plantear conceptos,
enfoques y estrategias muy razonables. Personas capaces y
bien intencionadas proponen —muchas veces con base en la
experiencia— practicas de direccion administrativa y gestion
de recursos a priori inobjetables. En su conjunto constituyen
un estupendo aporte. Sin embargo, la verdad es que presen-
tan limitaciones.

:Por qué? Porque tales conceptos, enfoques y practicas
fueron pensados y articulados en contextos culturales y nor-
mativos propios de sociedades industrializadas de Occiden-
te, como la estadounidense o la europea. Por ejemplo, las
caracteristicas sociologicas de Japon, un pais prominente del
mundo asidtico, impiden aplicar a rajatabla los hallazgos teo-
rico-practicos de los centros académicos o de las empresas
de Estados Unidos o Europa. En Japon solo puede funcionar
una gerencia «a la japonesar...

Tal reflexion mantiene su validez en el contexto de los
denominados paises tropicales —como Venezuela— cuyos
ritmos de vida a menudo imitan los compases alegres o ace-
lerados del merengue, la salsa, la bachata o el bossa nova. En
los paises tropicales, con condiciones y culturas distintas de
las de sociedades nordicas y occidentales (y de las orientales
también), los principios gerenciales pretendidamente uni-
versales estan sujetos a restricciones. Conviene conocerlos
con una optica desprejuiciada y adaptativa, porque una ge-
rencia «tropical» no es per se defectuosa. Una gerencia tropi-
cal es un modo de gestion adecuado a condiciones culturales
«tropicales».

Marcel Antonorsi Blanco, consultor gerencial y profesor invitado del IESA. Alexis Pérez Paez,
constructor de percepciones, director fundador de Radiando C.A.




Gerencia tropical: hacia una gerencia adecuada a las circunstancias del tropico

Gerencia tropical

El término «tropico» se utiliza aqui para hacer referencia a
naciones latinoamericanas y caribenas, aunque en la ciencia
geografica incluye pafses de Asia y Africa. Ciertamente, tal
ambito no es culturalmente homogéneo, porque contiene
diversas subculturas con caracteristicas especificas. Sin em-
bargo, con un animo de humor creativo, se identificarda como
gerencia tropical la gerencia desarrollada en estos lugares.

Manejo del «sentir, pensar y actuar»

La gerencia se ejerce en tres planos, desde

lo conceptual a lo concreto: con informacion,
por medio de las personas y directamente
hasta la accion.

Henry Mintzberg

Un buen gerente maneja adecuadamente las dimensiones del
sentir, el pensar y el actuar (Antonorsi, 2015). El sentir se
refiere a la emocion, la relacion y la comunicacion. El pensar
representa la dimensién del conocimiento, las ideas, la di-
reccion. El actuar incluye la accion, la energia, los logros. Un
buen jefe o gerente tropical maneja estas dimensiones de una
manera muy particular en su contexto:

*  En el sentir busca apreciar y que lo aprecien. Promue-
ve y mantiene un buen ambiente, con calor humano.
Valora el humor, tiene buen animo y lo propicia. Busca
disfrutar del trabajo y de la interaccion con el grupo de
colaboradores. Desea comprender y mantener relacio-
nes de empatia.

*  En el pensar es apreciado como un jefe que conoce su
trabajo y tiene claridad con respecto a la direccion hacia
donde va su equipo. Sabe resolver en situaciones de in-
certidumbre y caos. Es ingenioso y creativo para encarar
situaciones. No se limita a lo que dice la descripcion del
puesto que ocupa. Le gusta lo practico y recela de lo que
considera teorico.

* En el actuar es un jefe que ejecuta. Esta dispuesto y
orientado a la accion. Sabe manejar la energia de los
operativos para lograr resultados concretos de corto pla-
zo. Resuelve los problemas «como van viniendo», sin
perder de vista el objetivo. Logra resultados que consi-
dera suficientes y se emperia en celebrar para proseguir.
Le gusta estimular la voluntad de superacion de sus co-
laboradores.

Estos rasgos del gerente tropical acaso no rindan frutos en un
ambiente ajeno al mundo tropical, como por ejemplo Japon,
Europa o Estados Unidos. Pero en paises latinoamericanos y
caribenios son los vértices de una buena gerencia.

Componentes del estilo de gerencia tropical
Buen ambiente con calor humano

A quienes actian gerencialmente en el tropico les gusta un
ambiente de trabajo grato, con «calor humano». Quieren
sentirse como en familia con sus companeros de labores. Por
lo tanto, procuran en todo momento mantener relaciones de
camaraderia, cooperacion y respeto profesional; incluso de
amistad, cuando sea posible.

Tras hacer un seguimiento a un conjunto de personas
durante 75 anos, el Estudio Harvard del Desarrollo Adulto
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encontré una vinculacion entre la felicidad y la existencia de
buenas relaciones humanas (Waldinger, 2015). En fin, las
relaciones humanas jsi son importantes! Conviene valorar y
mantener buenas relaciones humanas en la vida y en la ge-
rencia también. Buena noticia: la gerencia tropical propicia y
mantiene un buen ambiente con calor humano.

Humor y buen humor

En la gerencia tropical se valora la importancia del buen hu-
mor, la cordialidad y la informalidad. Se huye de la seriedad,
de la distancia y de la formalidad. Esto es lo que ofrece el
Diccionario de la Real Academia Espariola:

*  «Humor. 1. m. Genio, indole, condicion, especialmente
cuando se manifiesta exteriormente. 2. m. Jovialidad,
agudeza. 3. m. Disposicion en que alguien se halla para
hacer algo. 4. m. Buena disposicion para hacer algo».

*  «Buen humor. 1. m. Propensién mas o menos duradera
a mostrarse alegre y complaciente.

Mas de una vez personas provenientes de paises foraneos
manifiestan su desconcierto por la actitud de los habitantes

Los conceptos, enfoques y practicas de
gerencia —supuestamente universales— deben
ser adaptados y modificados segtin el momento
y las condiciones en las que seran aplicados.
Incluso cabria redefinirlos completamente

de los paises tropicales, por su manera de ver el mundo, in-
formal y con frecuencia salpicada de bromas y chistes. No
entienden como es posible tal actitud.

Asi como lo cortés no quita lo valiente, el buen ani-
mo no quita la importancia ni la gravedad de una ocasion.
El humor es algo muy serio, porque implica una forma de
inteligencia que arroja nuevas perspectivas acerca del com-
portamiento de las personas y el modo de comprender las
circunstancias que enfrentan. La gerencia tropical valora y
propicia el humor y el buen humor.

Disfrutar de la vida

Disfrutar de la vida, no solamente del trabajo, es parte de lo que
requiere la gerencia tropical. Por supuesto, es necesario trabajar
y producir, pero no a costa de sufrimientos. La meta es sentir
agrado y satisfaccion por lo que se es y lo que se hace.

En una ocasion el embajador de Japon ofrecio a Vene-
zuela la tecnologia de punta de su pais. Al preguntarsele qué
podian ofrecerle los venezolanos a los japoneses, a modo
de contraprestacion, dijo con mucho entusiasmo: «Ustedes
tienen mucho sol y muchachas bonitas. Ustedes pueden
ensenarnos a disfrutar de la vida...». La gerencia tropical
entiende el trabajo como parte integral de la vida que se
quiere disfrutar.

Comprender con simpatia

Las personas desean ser reconocidas en su especificidad y en
sus competencias. Para cada una, la pronunciacion de sus
nombres y apellidos constituye el mejor de los sonidos. Desean
ser comprendidas con simpatia, con afecto y estima; ademas,
estan dispuestas «a comprender a quienes las comprendens.
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De la gerencia convencional a la gerencia tropical

Gerencia convencional Gerencia tropical

Relaciones Buen ambiente de calor humano

Producir Disfrutar de la vida

Optimizar Resolver

Descripcion de puesto Trabajo (qué hay que hacer)

Cautela Disposicion

Planificacion y estrategia Como vaya viniendo vamos viendo

No son un numero o un codigo en la nomina, asignado por
Recursos Humanos. Les desilusiona un trato impersonal y
anonimo. Exigen aprobacion y apoyo. Quieren ser atractivas
y agradables para los demas. Comparten con empatia y so-
lidaridad los afectos y emociones de las otras personas y del
grupo de comparieros. La gerencia tropical requiere simpatia
y solidaridad entre todos los colaboradores.

Resolver

Para desenvolverse en el caos es preciso saber «resolver». En
caso de ser posible se encauzan los esfuerzos de personas y
grupos para dar con la solucion éptima. Pero cuando ello no
es posible, los empenios deben redirigirse hacia acciones y
propuestas que permitan una respuesta aceptable, que per-
mita proseguir y no estancarse. En esto consiste «resolvers.
Lo mejor de lo mejor, lo 6ptimo, no existe en los asuntos
humanos y gerenciales. Pretender su consecucion impon-
dria un costo demasiado elevado (Ackoff, 1981). No hay
que obsesionarse con un «6ptimo» inexistente e indefinible,
sino buscar y lograr soluciones satisfactorias; incluso, a ve-
ces, «disolver» el problema y ver las cosas de otra manera.
La gerencia tropical sabe resolver en situaciones de caos.

Ingenio

Ser ingenioso es saber apanarselas en condiciones de dificultad
e incertidumbre, aunque se carezca de los recursos convencio-
nales. En condiciones de incertidumbre, con cambios frecuen-
tes en las reglas de juego, con sorpresas casi inimaginables, es
preciso saber ingeniarselas para proseguir. Es una habilidad de-
cisiva para sobrevivir. De seguro, gerentes profesionales oriun-
dos de otras latitudes no sabrian qué hacer en las condiciones
hiperinflacionarias y enloquecedoras de Venezuela. Quienes
han enfrentado tales condiciones estan acostumbrados a ellas
y, aunque no les gustan, saben hacerlo. En el tropico cada dia
es una aventura. La gerencia tropical sabe ingenidrselas en si-
tuaciones de dificultad e incertidumbre.

Trabajo (qué hay que hacer)

Al entregar su aporte profesional a la organizacion, algunas
personas estan dispuestas a salirse de la descripcion de su
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cargo e ir mas alla. Estan sobrecapacitadas y les sobra acti-
tud. No se les puede confundir con el denominado «toero»,
quien se atreve a hacer cualquier cosa con técnica deficien-
te y de un modo escasamente profesional. En la expresion
«Dime lo que hay que hacer...» se resume la capacidad y la
disposicion para hacer varias cosas bien, aunque suponga
ir mas alla de la descripcion estricta del cargo. La gerencia
tropical hace lo que haya que hacer.

Lo practico

Un gerente tropical esta dispuesto a la accion. Le gusta el pen-
samiento para la practica. Desea que se le digan las cosas tal
como son, sin muchas vueltas. No le gusta lo que parece teo-
rico. Descree del pensamiento académico (academicista) que
se pierde en globalidades o detalles. La gerencia tropical, sin
olvidar conceptos y métodos, busca lo practico que funciona.

Accion

A un gerente tropical le encanta la accion, no la contempla-
cion ni la planificacion que no termina. Le gusta «echarle
bolas», actuar. Los libros y cursos de gerencia «no tropical»
advierten que todo gerente debe planificar, organizar, dirigir
y controlar; con énfasis en planificar. Sin embargo, expertos
gurs gerenciales como Peters y Waterman (1982: 133) han
dicho: «Hagalo, arréglelo, pruébelo, es nuestro axioma favo-
rito». En el epigrafe del capitulo 5, «Predisposicion para la
accion», incluyen una inspiradora frase de un ejecutivo de
Cadbury: «Atencion, fuego, apunten». La gerencia tropical
es accion.

Operativo

Los equipos de gerencia tropical estan dispuestos a trabajar
duro y no se sienten incomodos cuando surgen «operati-
vos» o actividades de emergencia. Cuentan con la capaci-
dad de destinar intensos esfuerzos a una tarea especifica en
periodos cortos. En una ocasion, al ser interrogado acerca
del desempertio de los trabajadores venezolanos, un gerente
japonés manifest6 su sorpresa por la dedicacion que mos-
traban en momentos de emergencia. «Los japoneses no es-
tan dispuestos ir mas alla de las 5 pm». La gerencia tropical
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Dos casos ilustrativos de estilos de gerencia divergentes

El gerente del caso A se desempefia de manera estructurada y
metddica. Desde un punto de vista convencional, procede bien. Hace
todo de manera correcta y previsible. Es un gerente «convencional».
El gerente del caso B funciona muy bien en un ambiente incierto y
volatil. Es un gerente «tropical» que otorga mucha importancia a
los colaboradores, al manejo de las emociones y al desempefio en un
ambiente cambiante.

Caso A
El gerente general sale de su casa a las 7:45 am. Llega a la estacion
de trenes a las 8:02 am para tomar el tren que sale a las 8:05 am.
Alas 8:42 am llega a su destino, va a pie y a las 8:55 am entra en
su oficina. A las 9 am estan todos presentes y comienzan a trabajar,
cada quien en lo suyo. EI té est4 listo en la cafetera automatica
programable. Se lleva la taza de té a su escritorio e inicia sus labores.
Cada quien sabe muy bien lo que tiene que hacer. Las descripciones de
puestos son precisas. Todo esta claramente planificado y programado.
Cuando se completan las tareas se comunica debidamente por correo.
El trabajo fluye como una maquina bien aceitada, sin roces ni ruidos.
Alas 10 am comparten el té. Y a las 3 pm también. Esos son los
momentos para compartir y comunicarse. A las 5 pm todos salen de la
oficina. Asi es todos los dias: gerencia en un entorno previsible.

Caso B
El gerente sale de su casa a las 5 amy llega a las 6:30 am a su
oficina. La hora de entrada es a las 8 am, pero si sale mas tarde no
llega puntual por el atasco de la autopista. Apenas llega va a tomarse
un cafecito para comenzar el dia y encuentra que no hay agua. Prepara
el café con el agua mineral de una botella plastica que encontrd en
la nevera. Como hay electricidad puede hacerlo. Bien. Enciende su
computador y se da cuenta de que no hay conexion a internet. Prepara
la respuesta a los correos que le habian llegado hasta las 4 pm
de ayer, y los pone en la carpeta de salida para que salgan cuando
vuelva la conexién a internet. Convoca la reunién usual de los lunes
por la mafiana para comenzar la semana. Durante una media hora los
integrantes del equipo conversan sobre lo que hicieron el fin de semana
y cuentan algunos chistes. El gerente comienza la reunion con la agenda
de la semana: terminar el proyecto tal, tramitar los permisos para cual,
terminar y presentar informe a la junta directiva. «;Estamos todos
claros? jAdelante!», exclama. Con los objetivos de la semana claros,
todos se ponen a trabajar. Se fajan. El viernes por |a tarde tienen la
reunion usual de finalizacién de la semana. El gerente pregunta: «;Lo
logramos? jSi! jEstupendo! Vamos a tomarnos unas cervecitas para
celebrar». Asi es todas las semanas: jpura gerencia tropical!

propicia operativos que energizan la accion para resultados
concretos y cercanos.

Como vaya viniendo vamos viendo

Todo venezolano recuerda la frase «como vaya viniendo,
vamos viendo», de una famosa telenovela. Forma parte del
imaginario colectivo. Por supuesto que alude a la improvisa-
cion; pero, eso si, a improvisacion de la buena. Las utopias
tienen muchas formas; y una de ellas consiste en pretender
que los gerentes se dediquen a planificar y disenar sesudas
estrategias de mediano y largo plazos. Esto equivale a obviar
dos tercas realidades: la incertidumbre y el cambio.
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Siempre se puede hacer algo por anticipar ligeramente
los acontecimientos, pero no mucho mas. Lo que termina
por ocurrir es una estrategia nacida y afincada en la practica
diaria. Mintzberg (1987) hablaba de una «estrategia emer-
gentex: un patron de acciones generales con un sentido de
orientacion estratégica nacido de la coyuntura. Los estra-
tegas de la emergencia no se preocupan a priori por lo que
pueda ocurrir ni se concentran en la planificacion y la pre-
vencion. Mas bien se ocupan del dia a dia y se especializan
en re-accionar. La gerencia tropical, con la orientacion ge-
neral de los objetivos, actiia con ingenio y sentido practico.

Celebracion

Se quieren resultados. No necesariamente la perfeccion. Los
gerentes tropicales aceptan lo que funciona, aunque sepan
que no es perfecto. Les parece razonable y aceptable lograr
resultados satisfactorios. «Deja eso asi. Ya esta bien» es una
actitud razonable y animada de un sentido econémico (en
términos de inversion de recursos personales y organizacio-
nales). La gerencia tropical celebra los logros para continuar
creativamente.

Un estilo gerencial para la circunstancia

El estilo gerencial mas adecuado depende de las circunstan-
cias y de la cultura donde se aplica, mediante una adapta-
cion creativa. Los conceptos, enfoques y practicas de geren-
cia convencional —pretendidamente universales— deben
ser adaptados y modificados, segin las condiciones parti-
culares. En circunstancias tropicales, como la venezolana, el
estilo gerencial mas apropiado es la gerencia tropical, cuyos
rasgos principales son:

e Para el sentir: buen ambiente con calor humano, hu-
mor y buen humor, disfrutar de la vida y comprender
con simpatia.

*  Para el pensar: resolver, ingenio creativo, trabajo (qué
hay que hacer) y sentido practico.

*  Para el actuar: disposicién, operativo, «como vaya vi-
niendo vamos viendo», logro y celebracion.

La gerencia tropical busca, promueve, valora, aprovecha y
disfruta de los rasgos surgidos de una experiencia diferente,
creativa y valiosa. [l
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PUNTO BIZ

Competir en un mundo omnicanal

Carlos Jiménez

Conlferencista y experto en tendencias de mercado y mercadeo.

Se ha asociado el colapso de las ventas al detal de los ultimos anos con el crecimiento
del comercio electronico. En los mercados actuales, las empresas deben entender como afectan
los medios electronicos sus modelos de negocios, para apostar a relacionarse con sus clientes
mediante distintos canales, de manera unificada y realmente competitiva.

1 comercio electrénico experimenta

un importante crecimiento a escala

global. No solo las empresas mas
emblematicas de este sector, como Ama-
zon o Alibaba, protagonizan muchas de
las noticias publicadas por medios espe-
cializados en negocios, sino que también
los comercios tradicionales, como Wal-
Mart, abrazan las ventas electrénicas y la
tecnologia para mantenerse competitivos.

En América Latina, segin Tenden-
cias Digitales (2018), para 2019 mas de
la mitad de la poblacion habra comprado
alguna vez por internet; en 2015, esa pro-
porcion era 35 por ciento. Las compras
en linea figuran entre los principales usos
de internet en Latinoamérica desde el afio
2018.

El crecimiento del comercio elec-
tronico se presenta generalmente como
una de las principales causas del llamado
«apocalipsis del detal», expresion em-
pleada para hacer referencia al cierre de
numerosas tiendas detallistas en Estados
Unidos: 5.864 establecimientos durante
el ano 2018y se esperan 5.994 para 2019
(Coresight Research, 2019). Los casilleros
de Amazon en algunas cadenas de tiendas
como RadioShack o en los centros comer-
ciales estadounidenses han sido acusados
de atentar contra las ventas de las tiendas
tradicionales. Pero, jes realmente el co-
mercio electrénico el causante de estos
cierres de tiendas?

Al revisar el peso del comercio elec-
tronico en las ventas al detal, en uno de
los paises con mayor desarrollo en este
sector como es Estados Unidos, se en-
cuentra que su participacion no alcanza
el diez por ciento. Esta claro que el pro-
blema va mas alla de que mas clientes
compren por internet. Se calcula que en
2025 esa participacion no superard un 25
por ciento de las ventas totales (Alvarez,
2018). Dicho de otra forma: «nadie aca-
bara con las tiendas».

El comercio esta viendo que los con-
sumidores gastan menos, producto de
una caida de su poder adquisitivo, pero
también de una mayor oferta e incluso
saturacion de centros comerciales. Es ver-

dad que los mileniales tienden a comprar
mas por internet, pero los mas jovenes
(generacion Z) son amantes de las expe-
riencias en los puntos de venta, aunque
usan medios electronicos, comparten sus
visitas a los centros comerciales en las re-
des sociales. En fin, pareciera que el «apo-
calipsis del detal» es algo mas complejo
que una simple sustitucion de ventas en
tiendas por ventas en linea.

Algunas importantes cadenas de
tiendas han disminuido la cantidad de
establecimientos; incluso cadenas emble-
maticas, como Sears, se han declarado en
bancarrota. Pero muchas otras adoptan
el comercio electronico y las tecnologias
para ofrecer experiencias memorables a
sus clientes, y ajustar la distribucion y el
tamano de sus tiendas. Empresas como

Una estrategia
competitiva para las
ventas al detal no deberia
enfocarse exclusivamente
en la presencia digital,
sino que podria orientarse
a ofrecer una experiencia
memorable para los
clientes

Apple, Nespresso o Zara florecen en ese
mismo mundo del colapso de la venta al
detal. Segun Forrester Research (2018),
las principales metas de los comerciantes
para el afio 2019 son el crecimiento de
sus ingresos (56 por ciento) y la mejora
de las experiencias con los clientes (49
por ciento). Esta combinacion se relacio-
na con la compensacion de los ingresos
que han perdido y la creacion de una
ventaja competitiva clave como la expe-
riencia en tienda.

Hacia tiendas mas competitivas

La competencia en el mercado actual es
compleja. No solamente el comercio elec-
tronico amenaza con quitarles clientes a
las tienda fisicas sino que, ademds, otros

factores afectan el desemperio de los esta-
blecimientos tradicionales. Sin embargo,
no todo juega en contra de las tiendas.

Los estudios de mercado muestran
que los consumidores mas jovenes va-
loran las experiencias en las tiendas. Por
ejemplo, Tendencias Digitales (2018)
encontro que el 71 por ciento de los
consumidores digitales de América La-
tina declara valorar las experiencias en
los establecimientos comerciales. Ir a los
centros comerciales y a las tiendas sigue
siendo una actividad social para com-
partir con amigos y mostrar en las redes;
ademas, estos consumidores desean tocar
y ver los productos antes de comprarlos
(78 por ciento).

Una estrategia competitiva para las
ventas al detal no deberia enfocarse ex-
clusivamente en la presencia digital, sino
que podria orientarse a ofrecer una expe-
riencia memorable para los clientes. Am-
bas estrategias no son excluyentes, sino
que pueden combinarse en una estrategia
omnicanal.

Antes de asumir el reto de lo digi-
tal conviene recordar a los comerciantes
algunos factores clave para competir. Al-
gunos negocios han fracasado no necesa-
riamente por estar de espaldas a lo digital,
sino por no cumplir algunas premisas ba-
sicas de un negocio de comercio al detal.
Los elementos clave que deben conside-
rarse incluyen las llamadas 4P de la venta
al detal, que en realidad son siete (Lara y
Mas, 2018):

1. Plaza: ;donde estamos y quiénes

somos?

2. Producto: jcudl es nuestro valor di-
ferencial?

3. Personal: actitud, talento y moti-
vacion.

4.  Procesos: eficiencia para la tienda,
experiencia para los clientes.

5. Precio: un factor estratégico.

6. Promociones: importancia de las
emociones y creacion de expe-
riencias.

7. Posicionamiento: todo empieza con
la marca.

DEBATES IESA e Volumen XXIV e NUmero 2 e ABRIL-JUNIO 2019




La tienda debe considerar con seriedad
el uso de los medios electrénicos, no
solo para promocionar su negocio sino
también para ofrecer en linea sus servi-
cios y productos. Antes de emprender
una iniciativa de comercio electronico
es importante evaluar diversos aspec-
tos para tomar la decision y orientar su
implementacion.

1. ¢Son los productos o servicios

de la empresa susceptibles de venta

electronica?
Practicamente cualquier producto se
puede vender por internet. Pero existen
algunas categorias cuya venta electronica
es mas sencilla, mientras que otras requie-
ren mayor esfuerzo. Algunas caracteristi-
cas de los productos que son mas faciles
de vender digitalmente son las siguientes:

*  Productos de baja implicacion emo-
cional: accesorios de computadoras.

*  Productos de baja complejidad:
libros.

*  Ciclos de compra cortos: eventos.

*  Productos conocidos y probados
(recompra): marcas conocidas.

*  Productos digitales: musica, aplica-
ciones.

Con otros productos la tienda debe esfor-
zarse para garantizar algunas condiciones
que faciliten la compra en internet:

e Productos de alto costo (vehiculos,
electronicos): ofrecer en internet
toda la informacion necesaria para
ayudar al consumidor en su viaje.

*  Productos en los que el riesgo de
equivocarse es alto (prendas de ves-
tir y calzado): graficos de tallas y
tener una politica de devoluciones
clara.

*  Productos perecederos (alimentos):
envios rapidos.

*  Productos fragiles (platos y vasos):
excelentes empaques y seguro con-
tra dafos.

2. ;Compran por internet

los clientes de la marca?
Algunos grupos de consumidores son
mas propensos a las compras por inter-
net, mientras que otros se mantienen al
margen a la espera de una «mayoria tar-
dia». El perfil del comprador por internet
generalmente tiene mayor proporcion de
usuarios masculinos y pertenecientes a las
generaciones X y mileniales. Sin embargo,
es importante que cada marca investigue
sobre su caso en particular: jcompran por
internet los clientes de ese producto en
especifico? ;Estan dispuestos a comprar

los productos de esa marca? ;En cudles
condiciones los comprarian? Si se parte
del supuesto de que las respuestas sean
afirmativas, la marca debe evitar extrapo-
lar el comportamiento de los comprado-
res tradicionales a los canales digitales.

Es necesario conocer el perfil del
consumidor que compra en linea. Ha-
bitualmente, no tiene la exposicion y no
hace el recorrido de una tienda fisica. Por
el contrario, va directo a la categoria o
incluso al producto o la marca de su in-
terés, mediante el uso del buscador. Su

La transformacion digital
de la venta al detal
no se limita a abrir
canales digitales
adicionales. Es necesaria
una estrategia omnicanal
que ofrezca experiencias
favorables a los clientes

experiencia de compra es mas racional,
y compara facilmente los precios de los
productos entre diferentes proveedores,
asi como las caracteristicas de distintos
articulos. Los compradores digitales, en
general, esperan realizar transacciones en
tiempo real, con atencién 7/24, envios ra-
pidos y de bajo costo (o incluso gratis), y
una plataforma Amazon like.

3. ¢Cudl modelo de comercio

electronico es mds conveniente

para comenzar?
Cada marca debera decidir si le conviene
invertir en desarrollar una tienda propia o
emplear un portal de comercio electroni-
co, o incluso redes sociales. Para empre-
sas grandes con marcas posicionadas en
el mercado la respuesta parece clara: de-
sarrollar una tienda en linea propia. Esta
opcion le permite exponer su marca en
otro espacio, y controlar tanto las comu-
nicaciones como las bases de datos que se
construyan organicamente.

La principal barrera a esta opcion
esta en los recursos internos que se re-
quieren para gestionar una tienda en
linea y el presupuesto de mercadeo
para promoverla (lo cual sera menos
necesario en la medida en que el va-
lor de marca sea mayor). Para muchos
emprendedores y negocios pequenos
esta opcion es muy costosa y vender
por portales de comercio electronico
puede significar ahorros importantes
en desarrollo y un trafico de visitantes
atractivo para rentabilizar el negocio.

La venta en las plataformas so-
ciales mediante botones de compra
siempre ofrece un atractivo a empre-
sas grandes y a emprendedores, pues
permite convertir seguidores en clien-
tes. Esta modalidad promueve que un
contenido atractivo, asociado con pro-
ductos o servicios, se convierta en una
transaccion. Sin embargo, esta opcion,
de estar disponible, también implica
retos relacionados con su gestion, por-
que detras del boton de compra deben
garantizarse ciertos procesos.

Creacion de experiencias omnicanales
Tener una tienda fisica y su equivalente
en linea no es suficiente. Incluso una mo-
dalidad «transcanal», en la que se atiende
al mismo cliente en diversos canales ges-
tionados de forma separada, puede pro-
ducir fricciones que den como resultado
una mala experiencia para los clientes.
;Cuantos usuarios que compraron en li-
nea han logrado resolver algo relacionado
con su compra en una tienda fisica? ;Qué
del catalogo en linea esta disponible en la
tienda fisica?

Ofrecer una experiencia unificada
es otra cosa: a esa es la que se denomina
omnicanal. En la practica, esta bien co-
menzar paso a paso en el comercio elec-
tronico; es decir, seleccionar el modelo y
disefiar una estrategia que facilite el uso
de ese nuevo canal. Pero, definitivamente,
la empresa debera atender los nuevos re-
tos que trae esa diversidad de canales; por
ejemplo, la integracion del inventario y el
servicio posventa. Ademas, debe decidir
hasta qué punto la tienda fisica y la tienda
en linea van a jugar en equipo con alguna
modalidad omnicanal.

La transformacion digital de la venta
al detal no se limita a abrir canales digita-
les adicionales. Es necesaria una real uni-
ficacion de las tiendas fisicas y los canales
digitales, mediante una estrategia omni-
canal que ofrezca experiencias favorables
alos clientes. Bl
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MODO TEXTO

Mi entrenador es un teléfono

Luis Ernesto Blanco

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

El concepto de vida saludable y la tecnologia han consumado un matrimonio estable. La
experiencia de hacer ejercicio se ha enriquecido mas alla de la actividad fisica. Muchos se
aproximan a la vida saludable por formar parte de la movida y terminan enganchados.

B Como hacia la gente para entrenar-
Lse antes de que existiesen las apli-
caciones para el teléfono? ;Como
sabia si mejoraba, si aumentaba su con-
sumo calorico o la potencia que aplica-
ba? ; Como sabian sus amigos que estaba
entrenando? Hoy esas cosas parecen tan
importantes como el ejercicio mismo
debido, en gran medida, a la llegada de
los teléfonos inteligentes.

Mas alla del selfie en el gimnasio o
en la ruta, que tantos critican y tantos
imitan, el concepto de vida saludable y
la tecnologia han consumado un ma-
trimonio de lo mas estable. La expe-
riencia de hacer ejercicio —sea real o
pose— se ha enriquecido mucho mas
alla de la simple actividad fisica. Son
muchos los que se aproximan a la vida
saludable por formar parte de la movi-
da y terminan enganchados.

Dame tus kudos

Asi como Instagram nacio para los
amantes de la fotografia o Linkedin se
cred para quienes buscan trabajo, Stra-
va tuvo su origen en las necesidades de
los atletas al aire libre. Es una red so-
cial, basada en internet y GPS, para de-
portistas como ciclistas y corredores.

Una aplicacion para movil no sus-
tituye a un profesional del ejercicio,
pues el factor humano es vital para el
logro de los objetivos. Pero estos pro-
gramas prometen ser de mucha ayuda
para calcular el progreso, contar los in-
tervalos de los ejercicios o controlar la
rutina (Del Amo, 2019).

La logica es muy sencilla. Se in-
gresa al sitio de internet, se crea el per-
fil y se inicia la actividad. La aplicacion
se apoya en el GPS del teléfono (con
la aplicacion instalada y encendida)
y otros dispositivos como pulseras o
relojes inteligentes para registrar la ac-
tividad: mapa del recorrido, tiempo,
velocidad, altimetria. Una vez que se
publica, comienza el juego.

No solamente los seguidores son
testigos de lo que ha hecho el atleta
sino que, ademas, puede hacer segui-
miento de su desempeiio en el mismo
recorrido, compararse consigo mismo

y con otros, e incluso establecer seg-
mentos dentro del mapa que le ayuden
alograr mayor precision. Alrededor del
usuario se crea una red que comenta
y otorga likes (en Strava se llaman ku-
dos) por los esfuerzos realizados. Existe
también la posibilidad de crear grupos
en los que los comparieros de ruta pue-
den compartir y contrastar estadisticas.

Algunos dicen que el gran problema
de Strava es que su version gratuita es tan
buena que pocos quieren pasarse a la Pre-
mium (Smale, 2017). Eso se aprecia en
las cifras: hasta la fecha Strava tiene mas
de 36 millones de usuarios registrados en
195 paises y la modalidad Premium ape-
nas gira en torno al veinte por ciento. Este
es un serio problema para una aplicacion
que en 2019 cumple diez arios y todavia
sus ntmeros no estan en azul.

El hecho de que cada vez mas atle-
tas profesionales utilizan esta aplicacion,
para compartir sus actividades y de paso
promocionar a sus patrocinadores, es
una clara oportunidad. Cualquiera pue-
de seguirlos, como al resto de los usua-
rios, para ver cOmo progresan o intentar
imitar sus logros.

Paraiso de desarrolladores

Aunque no suelen ser los mas identifi-
cados con las actividades deportivas, los
amantes de la programacion han conse-
guido en Strava un territorio fértil para
su creatividad. Hay un laboratorio en
el que se colocan todas las novedades e
innovaciones. Un ejemplo es Flyby para
saber con cuales corredores o ciclistas se
ha cruzado mientras hacia su ruta. Local
es una seccion en la que se colocan las
rutas mas recomendables en diferentes
ciudades del mundo.

Strava permite, con su API, que
desarrolladores independientes creen
servicios muy llamativos. Por ejemplo,
Relive crea un mapa en 3D de la ruta
realizada y Veloviewer permite ver to-
dos los datos desde otra perspectiva.

En los proximos anos la utilizacion
de aplicaciones moviles como herra-
mientas de trabajo se impondra sobre
los métodos tradicionales o los progra-
mas informaticos, debido a su mayor

simplicidad de uso, portabilidad y co-
nectividad (Lopez Flores, 2015). Otras
aplicaciones compiten con Strava por
la preferencia de corredores y ciclistas:
Endomondo, Runkeeper y Runtastic.
Con algunas diferencias, sobre todo
de interfaz, todas comparten la idea
de hacer seguimiento del desemperfio
durante la ruta mediante el GPS. Los
archivos de seguimiento de la activi-
dad producidos por dispositivos como
Garmin o Polar (con la extension gpx)
pueden ser posteriormente cargados
en la mayoria de estas aplicaciones
para ser disfrutados socialmente. Pero
estan muy lejos de alcanzarla.

A diferencia de otras aplicaciones
Strava permite al usuario marcar tramos
personales, para cronometrar, compar-
tir y competir con usuarios «amigos»,
y ver quién tiene el tramo mas rapido.
El resto de las funciones es similar a las
demas: varias pantallas que marcan la
informacion necesaria, como velocidad
instantanea, velocidad media, distancia,
tiempo, altitud, ascenso acumulado vy,
finalmente, un mapa sobre el que se di-
buja la ruta seguida.

En 2018 los usuarios de la firma
con sede en California registraron mas
de quince millones de actividades cada
semana, que totalizan 6.700 millones de
kilémetros recorridos y han sido recono-
cidas con mas de 3.600 millones de ku-
dos. En ese periodo se registraron 287,5
millones de salidas en bicicleta: un creci-
miento de 21,9 por ciento con respecto al
ano anterior (Strava, 2018). El
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ENTRETELONES

Los lideres de las patentes de inteligencia artificial

Fabiana Culshaw

Periodista y psicéloga empresarial / fabianaculshaw@hotmail.com

IBM, Microsoft, Toshiba, Samsung y NEC encabezan la lista de mayor niimero
de solicitudes de patentes vinculadas con la inteligencia artificial.

egun la Organizacion de las Na-
Sciones Unidas (ONU) las soli-

citudes de patentes vinculadas
con inteligencia artificial han aumen-
tado significativamente en el mundo a
partir de 2013. Desde ese entonces, la
tendencia se ha acentuado. El informe
«Tendencias de la tecnologia» de la
Organizacion Mundial de la Propiedad
Intelectual (OMPI) revela que se han
presentado cerca de 340.000 solicitu-
des de patentes en este campo desde
1956 (ario en el que se acuno la expre-
sion «inteligencia artificial») a 2016
(fecha del mas reciente informe de la
OMPI en esta materia).

IBM lidera el ntmero de solici-
tudes de patentes en inteligencia ar-
tificial (8.290) en 2016, seguida por
Microsoft (5.930), Toshiba (5.223),
Samsung (5.102) y NEC Corporation
(4.406). Estas compariias son solo al-
gunas de las muchas que invierten y
se desviven por desarrollar investiga-
ciones y lanzar productos innovadores
en el mercado internacional, a cual
mas llamativo desde el punto de vista
tecnologico y por la diversidad de sus
areas de aplicacion.

Cinco a la cabeza
IBM, con sede en Nueva York, es una
de las lideres de tecnologia que con-
centra mas patentes de invencion en
Estados Unidos. Cuenta con doce la-
boratorios y sus investigadores han
recibido cinco premios Nobel, cuatro
premios Turing, nueve medallas na-
cionales de tecnologia (NMT) y cinco
medallas nacionales de ciencia (NMS).
Este ano IBM invertirda 2.000
millones de dolares para ampliar su
negocio de hardware en inteligencia
artificial y para dotar un centro de in-
vestigacion en la Universidad Estatal
de Nueva York (SUNY). Por su parte,
el gobernador del estado de Nueva
York, Andrew Cuomo, anuncié que
la gobernacion aportara 300 millones

durante cinco afios para la compra y
la instalacion de equipos para ese cen-
tro. Ademas, IBM y el estado de Nueva
York invertiran 55 millones para finan-
ciar programas de inteligencia artificial
en el sistema universitario estatal.
Microsoft ha definido como su
punta de la lanza precisamente la in-
teligencia artificial en nuevas platafor-
mas, aplicaciones y aceleradores de
transformacion digital para empresas.
Este ano invirtio 2.750 millones de do-

Estados Unidos y
el mundo asiatico
deslumbran con
invenciones que van mas
alla de lo imaginable

lares en Databricks, empresa emergen-
te que produce software de inteligencia
artificial. También esta concentrada en
la investigacion sobre realidad virtual,
realidad aumentada y holoportacion
(teletransportacion virtual de personas
y objetos). En este momento la NASA
esta probando el sistema de holoporta-
cion de Microsoft.

Japon se luce con Toshiba, empre-
sa con sede en Tokio, que se ha adqui-
rido otras companias de ingenieria e
industria primaria, e innovado en autos
eléctricos. Actualmente Toshiba desa-
rrolla nuevos sistemas de conduccion
auténoma y asistencia al conductor.
También esta dedicada a utilizar la inte-
ligencia artificial en edificios, mediante
sensores que permiten maximizar la
eficiencia en los sistemas de ilumina-
cion y climatizacion.

Samsung ocupa el cuarto lugar de
la lista de la OMPI; y no es para me-
nos, porque desde su fundacion en
1938 se ha expandido a los mas diver-
sos sectores y se la considera uno de
los grandes impulsores de la transfor-
macion economica de Corea del Sur.

De hecho, el ingreso de Samsung re-
presenta el 19 por ciento del produc-
to interno bruto de ese pais. En sus
modelos Galaxy, Samsung ha lanzado
sistemas tecnologicos de inteligencia
artificial, tales como reconocimiento
de voz, smart scroll y smart pause. En
2016 lanzo Bixby, un asistente de voz
inteligente que compite con Siri, Goo-
gle Assistant y Alexa.

El afio pasado Samsung invirtio
150 millones de dolares en empresas
emergentes y de inteligencia artificial.
También abrio cinco centros de estu-
dio e innovacion centrados en inteli-
gencia artificial y en las redes 5 G en
Reino Unido, Canadd y Rusia, que se
suman a los que tiene en Corea del Sur
y Silicon Valley.

En el quinto lugar se encuentra
NEC Corporation, empresa japonesa
de tecnologia y dispositivos electro-
nicos que actualmente esta volcada
a la ciberseguridad, infraestructuras
hidroeléctricas, acueductos y aero-
puertos. En 2018, NEC y Google in-
corporaron inteligencia artificial en
redes de cables submarinos de mas de
10.000 kilometros. A la fecha avanza,
en alianzas con otras companias, para
mejorar la implantacion de servicios
de inteligencia artificial, con platafor-
mas complejas de manejo de grandes
cantidades de datos. También se unio
a Transgene, dedicada al tratamiento
del cancer, y ha empleado avances de
la inteligencia artificial en el campo de
la medicina.

Mientras que Estados Unidos y
el mundo asiatico deslumbran con in-
venciones que van mas alla de lo ima-
ginable (Europa, por cierto, tampoco
se descuida), en Ameérica Latina la rea-
lidad es muy distinta. No hay tantas
inversiones en investigacion y desarro-
llo; menos aun en inteligencia artificial
y menos aun en la cadtica Venezuela.
Ni qué hablar. B
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Las transiciones democraticas consti-
tuyen un tema fundamental para las
ciencias politicas y sociales en gene-
ral. Las razones son diversas, pero la
principal es que la democracia como
sistema politico se ha convertido en
el régimen hegemonico después de la
caida del bloque comunista a partir
de 1989. En el caso de Venezuela es
un motivo de debate, por la lucha de
buena parte de la poblacién para re-
cuperar las condiciones democraticas
de su Estado y gobierno, desde que
Hugo Chavez (1954-2013) y especial-
mente Nicolds Maduro (1962) fueron
desmantelando las bases de su institu-
cionalidad en lo que respecta al Estado
de derecho. Ademas, en Venezuela ha
sido un tema de gran interés para las
ciencias sociales al atender dos mo-
mentos cruciales —1945 y 1958— re-
lacionados con el Pacto de Punto Fijo
(1958), producto del aprendizaje en la
construccion de un sistema democra-
tico desde 1945, pasando por su fraca-
so-interrupcion de 1948 a 1958 para
finalmente disenar un sistema estable
de larga duracion: los cuarenta anos de
1958 a 1998.

En los tiempos del chavismo
(1999-actualidad) la historiografia
nacional ha insistido en el estudio de
estos fenomenos. Ejemplos de ello
son los escritos de Manuel Caballero
(1931-2010) y German Carrera Damas
(1930), que reivindicaron finalmente a
la «Revolucion de Octubre» (18 de oc-
tubre de 1945 y Trienio Adeco: 1945-
48); expresion atribuida inicialmente
a propaganda del partido en el poder
en ese entonces (Accion Democratica).
Aunque el paso a la democracia ocu-
rri6 mediante un golpe militar (el 18
de octubre), su consecuencia fue el es-
tablecimiento de la que se ha tendido
a llamar «reptblica liberal democrati-
cax. El problema de esta primera tran-
sicion fue su incapacidad para conso-

resena

lidarse; y la clase politica democratica,
la historiografia y los estudios sociales
posteriores han llegado a la conclusion
de que lo logrado en el periodo 1958-
1998 se debio principalmente al Pacto
de Punto Fijo, gracias a la capacidad
unitaria, programatica y consensual
que este ofrecio. Esta tradicion es asu-
mida por el Centro de Estudios Politi-
cos y de Gobierno de la Universidad
Catolica Andrés Bello (CEPG-UCAB),
dirigido por los profesores Benigno
Alarcon y Socrates Ramirez, que pro-
dujo un conjunto de propuestas para
ir mas alld de la transicion, para lograr
que perdure.

El Pacto de Punto Fijo establecio
un «programa minimo comun» que
tenia como fin, ademas de la estabi-
lidad democratica, un conjunto de
politicas de redistribucion de la renta
petrolera. No solo era lograr los con-
sensos politicos necesarios sino, tam-
bién, mejorar la calidad de vida de la
poblacion que a su vez permitiria un
mayor apego de las mayorias al siste-
ma de libertades. El texto del CEPG-
UCAB es un «programa de gobierno».
Pero, aunque tiene la misma meta que
Punto Fijo (estabilidad de la democra-
cia y superacion de la pobreza), no se
propone redistribuir la renta sino crear
las condiciones para que la economia
se recupere, sea productiva y supere el
rentismo, que el acuerdo de 1958 no
pretendio superar sino que afianzo las
causas que llevarian a la crisis de hoy.

A lo largo de la democracia se
necesito el perfeccionamiento de su
pacto fundacional, pero los retos del
presente son mayores que los de hace
sesenta anos. Es esta la principal justi-
ficacion de la investigacion-propuesta
de este libro. ;Por qué son mayores
los retos? Porque el rentismo viene
mostrando su agotamiento desde hace
cuarenta afios, y el chavismo ha for-
talecido viejos vicios relacionados con
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la administracion publica y la politica:
corrupcion, partidismo, personalismo,
clientelismo, populismo y desapego a
la ley. Lo peor de todo es que ha es-
timulado la conflictividad superada
por la democracia de 1958 a 1998, y
destruyo la capacidad productiva de la
principal fuente de recursos: la com-
pania estatal Petroleos de Venezuela
S.A. (PDVSA). Todo ello ha llevado a
una profunda crisis humanitaria que
no puede esperar por su solucion.

El programa que plantea el libro
no es un conjunto de buenos proposi-
tos y metas generales, en un ambiente
de estabilidad, como tienden a ser los
planes de gobierno en campanias elec-
torales. La condicién que se propuso
fue ser lo mas especificos y detallados
posible para resolver las realidades mas
tragicas (hiperinflacion, escasez, pobre-
za extrema, crisis de salud y educacion,
destruccion institucional y de los ser-
vicios, etc.). Cada capitulo contiene un
diagnéstico y un plan. No es un ideal,
un sueflo o una utopia; es una especie
de manual o bitdcora para la tormenta
de modo que se restituyan —una vez
logrado el cambio de régimen— tres
factores o bases que sustenten la recu-
peracion de la gobernabilidad: capaci-
dad estatal, Estado de derecho y forta-
lecimiento de la democracia.

El libro surge del conocimiento
de la inestabilidad que sufren los nue-
vos gobiernos una vez que logran la
transicion, que en este caso sera ma-
yor por: 1) las grandes expectativas de
la poblacion de mejorar sus condicio-
nes de vida, debido al deterioro que
han sufrido desde 2013 después de
un auge econdémico (uno de los mas
graves de la historia de la humanidad
y, claramente, el peor de la historia de
Venezuela desde inicios del siglo XX);
2) la recuperacion de las libertades,
que llevara a mayores exigencias y cri-
ticas, y a una multiplicacion de actores



que competiran entre si; y 3) las «élites
con vocacion autoritaria» formadas en
estas dos décadas, que han acumulado
recursos econémicos y humanos (en
buena parte por la corrupcion) e in-
tentaran recuperar el poder. Todo esto
ejercera presiones sobre un gobierno
débil (por ser seguramente fruto de
una coalicion reciente que, ademas,
por ser demacratas nunca poseen una
unidad férrea) que pueden llevar a su
caida. La idea es hacer los diagnosticos
mas realistas, con posibles escenarios
y las respuestas que deberan darse.
Para lograr la estabilidad en medio de
tantas presiones, la investigacion le ha
dado mayor importancia y peso a la
capacidad estatal, porque el chavismo
ha desmantelado o debilitado o hecho
disfuncional a las instituciones.

La primera parte de la obra —«Tran-
sicion y consolidacion democratica: la
gobernabilidad de una transicion po-
litica»— fue escrita por el profesor
Benigno Alarcon y ofrece los funda-
mentos tedricos y conceptuales de
todo el plan, que justifican la idea de
transicion del autoritarismo chavista a
la democracia. Se afirma que a partir
de 2013, con el gobierno de Nico-
las Maduro, comienza un proceso de
clara autocratizacion: ya no se puede
hablar de régimen hibrido o autorita-
rismo competitivo. El factor electoral
se cuestiona claramente debido a que
el chavismo es incapaz de lograr claros
triunfos en los comicios, por la desa-
paricion de los abundantes ingresos
petroleros y el liderazgo carismatico
(p. 33). Los textos anteriores de esta
serie —El desafio venezolano— expli-
can el proceso en lo que se refiere al
contexto y los actores.

Se logra una transicion cuando se
va mas alla del cambio de actores y se
establecen nuevas reglas de juego que
son las instituciones democraticas. Su
consolidacion depende de la goberna-
bilidad-legitimidad, que a su vez esta
intimamente ligada con la capacidad
estatal. Esa capacidad debe permi-
tir el control de los factores que hoy
mantienen la inestabilidad y la con-
flictividad en Venezuela. A cada uno
de ellos se dedica un capitulo (con un
autor especializado): economia (Ro-
nald Balza), pobreza-educacion-salud
(Lissette Hernandez), fuerza armada
(Yakeling Benarroche y Jorge Zedan),
seguridad ciudadana (Marcos Tarre
Bricefo), administracion ptblica (Eglé
Iturbe) y relaciones internacionales

resena

(Félix Arellano y Elsa Cardozo). Temas
aparte que resultan transversales a la
transicion son el Estado de derecho
(Miguel Monaco y Javier Nunez) y el
fortalecimiento de la democracia, di-
vidido en cuatro capitulos: libertad de
expresion y medios de comunicacion
(Andrés Canizales, Leon Hernandez y
Marcelino Bisbal), sistema de partidos
(Benigno Alarcon, Luis Egusquiza, S6-
crates Ramirez y Jorge Valladares), sis-
tema electoral (Roberto Abdull-Hadi)
y sociedad civil (Grupo Social Cesap
y Sinergia).

Con el texto se ha intentado di-
senar un plan en todas las areas sena-
ladas; pero, aunque cada autor tiende

millones de personas segtin la encues-
ta Encovi de 2017— vy ofrecer los re-
cursos sin condicionantes partidistas
—Tlos mejores ejemplos de esos condi-
cionantes son las bolsas CLAP y el car-
net de la patria— y bajo contraloria.
Se debe reactivar el Programa Alimen-
tario Escolar (PAE) y realizar esfuerzos
de reinsercion escolar. En materia de
salud sera necesario el apoyo interna-
cional para abastecer medicamentos,
junto con liberaciéon de precios para
recuperar su produccion, acompa-
nado todo ello de subsidios directos.
Después se aplicaran las medidas de
ajuste gradualmente: sustituir el finan-
ciamiento monetario con ajustes cam-

La transicion no se lograra si la sociedad no se organiza y moviliza,
si se toma en cuenta la gran ensefianza de Punto Fijo: construir
normas en consenso subordinadas a las decisiones expresadas en

sufragio universal

a considerar la suya como la mas im-
portante para consolidar la gobernabi-
lidad, se percibe en la obra una mayor
valoracion de la pronta atencion de la
crisis econémica en intima relacion
con la satisfaccion de las demandas
relativas a la alimentacion y la salud,
sin desatender los recursos humanos
relativos a la estabilidad del Estado,
los cuales tienen en la fuerza armada
y la administracion publica sus princi-
pales herramientas de accion. La crisis
economica desde 2013 es de una gra-
vedad mucho mayor que las de ante-
riores crisis, por la espiral inflacionaria
acompanada de escasez y la caida de la
produccién petrolera acomparniada de
incremento del servicio de la deuda y
caida de las inversiones. Para colmo, la
aplicacion de las soluciones —progra-
mas de ajustes y reformas estructurales
que siempre son muy costosas en lo
social— debe realizarse simultanea-
mente con la atencion de la emergen-
cia humanitaria. Por ello se propone
una solucion en tres etapas —antes,
durante y después de su aplicacion—
que parten de un acuerdo con las or-
ganizaciones internacionales (como
el Fondo Monetario Internacional, el
Banco Mundial y otros organismos
multilaterales), de modo que puedan
obtenerse recursos para proteger a la
poblacion mas vulnerable a las refor-
mas, buena parte de ellos en el con-
cepto de ayudas no reembolsables.

La accion previa es identificar a la
poblacion mas pobre —mas de doce

biarios, disciplina fiscal, liberacion
del control de cambio, eliminacion de
subsidios indirectos, privatizaciones
de activos improductivos, recomponer
el gasto publico y reordenar la admi-
nistracion publica, devolver la autono-
mia al Banco Central y reiniciar la pu-
blicacion de cifras oficiales, permitir la
circulacion legal de distintas monedas,
facilitar la inversion privada en hidro-
carburos. A medida que se recuperen
la produccion y la capacidad de com-
pra se reducira la asistencia a los mas
pobres, para después sustituirla por
un programa de proteccion social.

En lo que respecta a la fuerza
armada, debido a su tradicion insti-
tucional (obediente a los civiles y de
defensa de la democracia) que se man-
tuvo estable durante buena parte de la
democracia pero que se desdibujo du-
rante los ultimos veinte anos, se debe
iniciar un proceso de reinstitucionali-
zacion. La revision de las alianzas con
otras fuerzas armadas (Cuba, Rusia,
etc.), la legalidad y la profesionaliza-
cién pueden ayudar en esta meta.

La transicion no se lograra si la so-
ciedad no se organiza y moviliza, si se
toma en cuenta la gran ensefianza de
Punto Fijo: construir normas en con-
senso subordinadas a las decisiones
expresadas en sufragio universal. Esta
es la columna principal que genera
confianza, legitimidad y gobernabili-
dad en la superacion del autoritarismo
y la consolidacion de la democracia. Bl
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ENSAYO

EL LLANO VENEZOLANO:
EN BUSCA DE SU ORIGEN

La interpretacion de los rasgos sociopoliticos y
culturales de Venezuela depende de la comprension

Victor Rago A.

TODA SOCIEDAD, en particu-

lar la sociedad nacional moderna, requie-
Te para su constitucion y funcionamiento
la elaboracion de imagenes emblemati-
cas, representaciones culturales, simbo-
los y figuras que sintetizan sus origenes,
los diversos momentos de su devenir
historico, los valores e ideales que se pro-
mueven como modelos para movilizar el
sentimiento de adhesion a la estructura
societaria. La afirmacion de los atributos
que configuran una personalidad nacio-
nal especifica es una necesidad evidente
para trazar la frontera entre «nosotros y
otros». Pero, puesto que los conjuntos
nacionales distan de ser homogéneos,
puede ser necesaria también la confec-
cién de un repertorio de atributos, toma-
do de una fraccion del cuerpo social, para
procurar (a veces de forma compulsiva)
una identidad general.

Algo asi ha de haber ocurrido des-
de la segunda mitad del siglo XVIII hasta
el primer tercio del siglo XIX, durante el
proceso de formacion de la nacionalidad
venezolana. Para entonces, el Llano era
un espacio etnocultural firmemente asen-
tado en un escenario geofisico dotado de
caracteres bien definidos y de especifici-
dades que lo distinguian de otros ambi-
tos. De alli que tenga sentido preguntarse
desde cuando existe el Llano. Tal pregun-

de procesos historicos cuyas raices no siempre han
despertado el interés de los investigadores. Nuevos

instrumentos conceptuales arrojan luz sobre el
Llano como configuracion etnocultural clave en la
constitucion de la nacion venezolana.

ta ofrece el necesario punto de partida
para el esfuerzo de comprension de lo
llanero, en cuanto constituyente medular
del fraguado nacional venezolano.

Cuando los europeos entraron en
contacto con el mundo americano el
ambito llanero ya existia, como realidad
geografica y medio biofisico, y se hallaba
habitado por numerosos pueblos abori-
genes. No obstante, por mucho que es-
tos hubieran contraido con el espacio
que los albergaba relaciones de indole
especifica —no es concebible lo contra-
rio— y sea cual fuere la interpretacion
que hubiera podido hacerse de aquellas
relaciones, el Llano no habia hecho atn
su aparicion. No podria afirmarse que
los pobladores del medio llanero, para
el momento en que irrumpen los euro-
peos, fueran «llaneros».

Las sabanas, bosques, rios, bancos,
mesas, esteros y médanos constituian un
territorio que era el suyo, pero quienes lo
habitaban no eran todavia llaneros. Tam-
poco lo fueron, al menos en el sentido
estricto del vocablo, cuando entraron en
contacto con el ganado vacuno y equino
multiplicado espontaneamente en cier-
tos lugares de la region, hasta el punto de
que casi cabria considerarlo parte de la
fauna silvestre. De los primeros rebanos
introducidos por los espafoles durante

la temprana exploracion del territorio se
desarrollaron importantes poblaciones
silvestres que en muchos casos precedie-
ron la ocupacion colonial de las tierras.
De modo que no debe entenderse al
pie de la letra la siguiente afirmacion de
Acosta Saignes (1956: 13): «El ganado
que escapaba de los hatos organizados
podia ser aprovechado por los indigenas,
quienes de este modo se convirtieron en
los primeros llaneros de Venezuelax.

El proceso de captacion de la reali-
dad americana, tal como puede seguirse
en la cronica colonial a lo largo de los
siglos XVI, XVII y XVIII, parece consis-
tir en una operacion de circunscripcion
gradual que pasa de la oposicion en blo-
que de los mundos naturales y cultura-
les europeo y americano —la vision que
sugieren las «cronicas generales» del pe-
riodo inicial— hasta ir alcanzando una
percepcion cada vez mejor diferenciada
de las regiones particulares a medida
que avanzaba el proceso histérico co-
lonial. Esta especie de focalizacion pro-
gresiva que conduce al reconocimiento
de regiones y microrregiones tiene su
paralelo en la transformacion experi-
mentada por los documentos cronicales
en los que el enfoque historico amplia-
mente narrativo va cediendo poco a
poco espacio a la propension descripti-

Victor Rago A., profesor de la Universidad Central de Venezuela.
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va, como puede apreciarse en las obras
dieciochescas, tales como Historia de las
misiones de los llanos de Casanare y los rios
Orinoco y Meta del padre Juan Rivero, El
Orinoco ilustrado y defendido del padre
José Gumilla y muy particularmente
Descripcion exacta de la provincia de Bene-
zuela de Joseph de Cisneros.

Por lo que al futuro Llano se refiere
en la lengua cabe encontrar un testimo-
nio de la singularizacion creciente en la
interiorizacion del mundo americano,
suerte de inevitable transformacion su-
frida por la «imagen que proyecto esa
realidad americana en la retina euro-
pea» (Rosenblat, 1977: 139). Si en las
cronicas de la etapa conquistadora-co-
lonizadora de la Tierra Firme se emplea
exclusivamente la designacion «los lla-
nos», en plural y con minusculas, lo que
sugiere una visién puramente geografica
y externa, a medida que el tiempo pasa
aparece la denominacion con mayuscula
(Llanos), indicacion probable de un pe-
quenio movimiento en la percepcion del
paisaje, como reflejo de una incipiente
tendencia a la individuacion regional.
En la Historia de la conquista y poblacion
de la provincia de Venezuela, de José de
Oviedo y Bafios (1940), ambas formas
parecen alternar libremente:

. salieron [Jorge Spira y sus
hombres] a la provincia de Ba-
raure en el principio de los lla-
nos a la parte de Leste [p. 51]...
determinados a proseguir la
jornada por los llanos, siempre
al Sur, llevando para gobernarse
la cordillera por guia... [p. 52]...
gozando la conveniencia del
verano, levanto [Spira] el cam-
po entrandose en aquel piélago
inmenso de los llanos... [p. 64].

saliendo de Barquisimeto,
empez6 [Nicolas Federman] a
caminar la vuelta de los Llanos...
[p. 108]... Pocos dias después
que Federman huyendo de su
gobernador [Spira] se entr6 en
los Llanos... penetro en lo inte-
rior de los Llanos hasta las rive-
ras de un caudaloso rio [p. 112].

Este movimiento de especificacion cre-
ciente alcanza su término con la adop-
cion del singular «el Llano», designacion
en la que las implicaciones geograficas y
paisajisticas sirven de sustento a sus sen-
tidos propiamente culturales, que son
los que a la postre prevaleceran.

El proceso de toma de posesion de
lo real por medio de la lengua era mu-

El Llano venezolano: en busca de su origen

cho mas que un simple acto de asigna-
cién de nombre. No era una operacion
de rotulacion practica —suerte de bau-
tismo instrumental para comodidad de
los invasores europeos— sino una ope-
racion de provision de significado, de
semantizacion, que hacia de la apropia-
cion de lo real por la lengua una toma
de posicion: una mirada particular, un

ENSAYO

del habitante y de su paisaje. Llanero y
llanura son los términos de un binomio
que entrana una vision subrepticia-
mente estereotipada de lo llanero. En
la base de este proceso de fraguado mi-
tologizador se encuentra la conviccion
de que existian regiones etnoculturales
diferentes dentro del espacio nacional
llamado Venezuela. En el cuadro com-

Las representaciones socioculturales del Llano y del llanero
han sido insistentemente explotadas en un cuadro de mdviles y
propésitos politicos que ha mantenido sus lineas basicas

punto de vista especifico e inconfun-
dible de la naturaleza y la sociedad en
ciernes. Desde luego la constitucion de
lo llanero no fue hechura exclusiva de
los esparioles. Hubo de ser obra de la
interaccion (desigual y asimétrica, cier-
tamente) de los ocupantes originales de
laregion y los que a ella fueron llegando.

El etnonimo «llanero», que designa
al habitante de la region, hace su apa-
ricion documental tardiamente. Como
forma derivada de la que designa la re-
gion, probablemente se reveld necesaria
cuando el movimiento de singulariza-
cion referido estaba por consumarse y
los componentes semanticos de natu-
raleza sociocultural se asociaban a la
palabra. Uno de los primeros autores
que la mencionan, tanto en su empleo
adjetival como nominal, es el naturalis-
ta Alejandro de Humboldt (1956: 178,
185), quien visito la region entre febrero
y julio de 1800: «Hombres desnudos
hasta la cintura y armados con una lan-
za recorren a caballo las sabanas... Es-
tos hombres pardos, designados con el
nombre de peones llaneros, son unos
libres 0 manumisos, otros esclavos». Y
poco mas adelante: «los llaneros o habi-
tantes de las llanuras».

Para entonces nada presagiaba
que esta neoetnia (Mosonyi, 1982),
aun en proceso formativo, habria de
convertirse en un factor medular de la
nacionalidad venezolana, y proyectar-
se sobre el conjunto de la nacién hasta
el punto de identificarse con esta casi
enteramente, en un complejo proceso
sociopolitico, cultural y simbdlico del
que las sucesivas élites a la cabeza del
Estado republicano no cesarian de ob-
tener provecho.

Lo regional llanero y lo nacional
venezolano

En la configuracion historica de la
regionalidad llanera ha obrado una
influencia decisiva la progresiva elabo-
racion de las representaciones sociales

plejo de las circunstancias que deter-
minaron la emergencia de lo llanero se
desenvolvié un proceso de afirmacion
cultural, mediante el cual sus especi-
ficidades y el valor diferencial de sus
atributos contrastaba crecientemente
dentro del conjunto protonacional.

La etapa formativa temprana ha
de haber tenido lugar a lo largo del si-
glo XVIII, a medida que se producia el
poblamiento del hinterland llanero (en
el sentido geografico del término) y pa-
rece claro, de acuerdo con la documen-
tacion disponible, que se acelerd en la
segunda mitad de la centuria. Pero el
hito esencial remite al periodo inde-
pendentista, del que brota triunfal la fi-
gura del llanero encarnada en una plé-
yade de caudillos —José Tadeo y José
Gregorio Monagas, Pedro Zaraza, Juan
José Rondon, Leonardo Infante, Fran-
cisco Aramendi o Juan Sotillo— entre
los que sobresalia incontestablemente
José Antonio Paez, primer presidente
del Estado nacional surgido tras el des-
membramiento de la macrorrepublica
colombiana de Bolivar.

En lo sucesivo el Llano se ha insta-
lado en el paisaje ideocultural de la na-
ciente estructura politica nacional. Y el
tipo humano regional ve alimentada su
popularidad por la tradicion gloriosa y
legendaria que arrastra tras de si y que
lo eleva al nivel de representante de la
nacionalidad toda. Esta fase es esencial
para el forjamiento de su representa-
cion social con los perfiles estereotipi-
cos que con el paso del tiempo se ha-
ran de universal aceptacion en el pais.

En las fuentes documentales puede
seguirse el rastro de este singular pro-
ceso, que alcanza cotas maximas en la
historiografia oficial tanto como en la
narrativa y la poesia. Pero también en
numerosas y variadas manifestaciones
de la vida venezolana (costumbres, mu-
sica, indumentaria, alimentacion, léxico,
fraseologia, refranero...) es facil consta-
tar la abigarrada sintomatologia de esa
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penetracion de lo llanero que contribuye
decisivamente a tejer la urdimbre ideo-
cultural del pais como un todo.

El forjamiento de las imagenes
emblematicas del llanero y el Llano
revela su intimo sentido desde el em-
plazamiento ideologico de los actores
sociales, politicos y econdmicos que
emergieron triunfantes del conflic-
to emancipador y se propusieron dar
forma y contenido al proyecto nacio-
nal en concordancia con sus intereses
fundamentales. En el curso de los afios
inmediatamente posteriores a la inde-
pendencia politica —e incluso desde
antes— José Antonio Paez era el caudi-
llo mas prominente y poderoso. Habia
surgido de la guerra como el héroe por
excelencia y con la sola excepcion de

y terratenientes, €l mismo convertido en
uno de ellos.

Promovido a paladin de la oligar-
quia, al inaugurarse la republica pos-
colombiana de Venezuela, Paez simbo-
lizaba los valores de unidad nacional,
orden publico, paz y progreso tal como
ese sector social los entendia y preconi-
zaba. Pero lo hacia desde su condicién
de encarnacion de lo llanero, fuente de
todo heroismo y garantia de todo triun-
fo, gravitando sobre el neonato Estado
nacional como «el primer jinete de Sur
América y el mas perfecto llanero de la
republica», segtin declama Ramoén Paez
con filial admiracion (Paez, 1973: 22).

Las primeras décadas de vida re-
publicana no ofrecen al pueblo —ni
al llanero ni al de otras regiones— una

Las descripciones preindependentistas de la region llanera
hablan de comarcas amables capaces de gratificar sin

mezquindad a sus habitantes

Bolivar, ausente del pais, ningin otro
jefe militar se le equiparaba. Ademias,
y convendra ver en esto un hecho de
gran significacion, era un héroe llanero.

Cuando en 1830 la élite venezo-
lana —cuyos intereses politicos pug-
naban porque Venezuela abandonara
Colombia— le dice a Paez: «{General,
tu eres la Patrial», es posible ver en esa
grandilocuente metonimia una prefi-
guracion de la pulsion entranable que
palpitaba en la tendencia de los vene-
zolanos de cualquier region a sentir que
Venezuela era el Llano. Asi, desde la
eclosion del Estado nacional —procla-
mado en la desmesura de aquel alarde
retorico— y durante sus anos iniciales
queda aquel asociado al caudillo al que
se atribuia la posesion en grado sumo
de las virtudes patriéticas que en el Lla-
no esplendian mas que en parte alguna.

Depositada, pues, en Paez, el llanero
por antonomasia, toda la materia legen-
daria acumulada durante los tiempos en
que las hazanas eran, segin ha aceptado
el imaginario venezolano, acontecimien-
tos cotidianos y sucesos rutinarios de la
existencia, el camino parece haber que-
dado libre para que en la mentalidad de
las mayorias las fronteras regionales lla-
neras se confundieran, merced a una vi-
gorosa expansion de las representaciones
socioculturales, con las del pais naciente.
Es un dato interesante, sin embargo, que
cuando Paez asume oficialmente el po-
der habia dejado de representar las aspi-
raciones de las masas llaneras y era ya un
caudillo de proyeccién nacional compro-
metido con los intereses de comerciantes

sensible mejorfa material y a los estra-
gos de una guerra larga y sangrienta se
anade el incumplimiento del reparto de
tierras prometido como compensacion al
sacrificio impuesto por la lucha emanci-
padora. Durante el gobierno de Paez, a
comienzos del decenio de 1830, la agita-
cion social y politica en diferentes lugares
del pais —pero sobre todo en el Llano—
amenazaba con hacerse permanente y
conduce a las autoridades a promulgar
leyes opresivas (Lynch, 1993: 363-365).
Paraddjicamente, en este contexto se am-
plian y consolidan las bases sobre las que
se erigia la figura emblematica del llanero
heroico y se proyectan las imagenes que
de entonces aca no han cesado de ser ali-
mentadas por la historiografia canonica
y el discurso oficial, asi como por la in-
cesante corriente del imaginario popular
venezolano.

Desde el siglo XIX hasta hoy las re-
presentaciones socioculturales del Llano
y del llanero han sido insistentemente
explotadas en un cuadro de moviles y
propésitos politicos que ha mantenido
sus lineas basicas, con algunas adap-
taciones de caracter mas o menos cir-
cunstancial. Aunque hoy resulten me-
nos evidentes las afinidades que antano
vinculaban tal esfuerzo ideologico a las
necesidades y exigencias de la mecani-
ca estatal, no han bastado las grandes
transformaciones experimentadas por el
pais para desvanecer los trazos maestros
de la llanerizacion nacional.

Antes bien, con diferentes for-
mulas de articulacion a los cambios
acaecidos, la huella de lo llanero en
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lo nacional ha mostrado una notable
capacidad de resistencia. La mutacion
petrolera del siglo XX dio impulso a
sus fortalezas simbolicas reales y po-
tenciales, al reequilibrar compensato-
riamente su debilitamiento en el orden
material (econémico, demografico,
institucional...). A comienzos del siglo
XXI lo llanero fue reutilizado, como
en mas de una ocasién en el pasado,
como ingrediente cultural e historico
del proyecto politico neoautoritario.

Breve noticia sobre el inhospito
Llano

Uno de los topicos mas frecuentes, en
las interpretaciones ingenuas o mali-
ciosas del Llano, es el de la hostilidad
del medio. En sus origenes, aquellas
fraguaban el Llano como representa-
cion sociocultural para prestarle sus-
tento al proyecto politico del Estado
nacional decimononico. Pero el imagi-
nario resultante sobrevivio a las trans-
formaciones de la modernidad y man-
tiene su vigencia con notable vigor en
la mentalidad venezolana.

La hostilidad del medio llanero
exigia que sus pobladores estuvieran
en una especie de perpetuo pie de gue-
rra, so pena de sucumbir a los muchos
peligros que los acechaban. Como di-
jera José Antonio Paez (1946: 7-8), el
llanero por antonomasia, en su Auto-
biografia (publicada casi cuarenta anos
después de la disolucion de la Colom-
bia bolivariana):

... los llaneros vivian y morfan
como hombres a los que no
cupo otro destino que luchar
con los elementos y las fieras...
La lucha del hombre con las
fieras —que no son otra cosa
los caballos y los toros salva-
jes— lucha incesante en que la
vida escapa como de milagro,
lucha que pone a prueba las
fuerzas corporales y que nece-
sita una resistencia moral ilimi-
tada, mucho estoicismo o el ha-
bito adquirido desde la nifez...

De acuerdo con esta vision, en el or-
den biofisico el Llano no ofrecia a sus
habitantes comodidad alguna. Nada en
¢l parecia contribuir a hacer tolerable
la vida humana. Y aun aquello en que
la naturaleza se mostraba prodiga —en
primer lugar la abundancia pecuaria—
debia serle arrancado a costa de un es-
fuerzo en el que la propia existencia se
exponia al riesgo de su pérdida. Las no-
tas de soledad, salvajismo, inmensidad,



amenazas y peligros ponen de relieve los
constituyentes primarios de ese paisaje
natural en el que ciertos seres humanos
debian resignarse a sobrevivir. {Hasta la
intimidad doméstica era una prolon-
gacion de la hostilidad ambiental y no
brindaba ninguna compensacion a las
privaciones y azarosos riesgos externos!
De nuevo el expresivo y exuberante Paez
(1946: 5-6) dejo constancia de ello:
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pendentistas de la region llanera hablan
de comarcas amables capaces de grati-
ficar sin mezquindad a sus habitantes.
Es la impresion que transmite Cisneros
(1950: 16) en su Descripcion exacta de
la provincia de Benezuela, publicada a
mediados del siglo XVIII: «Todos es-
tos llanos son de temperamento calido,
y seco, y tan apacible que no molesta
el calor, por las continuas y recias bri-

Uno de los topicos mas frecuentes, en las interpretaciones
ingenuas o maliciosas del Llano, es el de la hostilidad del medio,

la cual exigia que sus pobladores estuvieran en una especie de
perpetuo pie de guerra, so pena de sucumbir a los muchos peligros

que los acechaban

La habitacion donde residian
estos hombres era una especie
de cabana cuyo aspecto exte-
rior nada diferente presentaba
de las que hoy se encuentran
en los mismos lugares. La yer-
ba crecia en torno a su placer,
y solo podia indicar el acceso
a la vivienda la senda tortuosa
que se formaba con las pisadas
o rastros del ganado.

Constituian todo el mue-
blaje de la solitaria habitacion
craneos de caballos y cabezas de
caimanes, que servian de asiento
al llanero cuando tornaba a casa
cansado de oprimir el lomo del
fogoso potro durante las ho-
ras del sol; y si queria extender
sus miembros para entregarse
al sueno, no tenia para hacerlo
sino las pieles de las reses o cue-
1os secos donde reposaba por la
noche de las fatigas y trabajos
del dia, después de haber hecho
una sola comida, a las siete de la
tarde. Feliz el dia que alcanzaba
el privilegio de poseer una ha-
maca sobre cuyos hilos pudiera
mas comodamente restituir al
cuerpo su vigor perdido.

Estas estampas contrastan con la que
antes de la Independencia ofrecen del
Llano y de la vida en €l otros observado-
res. A estos nada los estimulaba a pintar
con tan lugubres tonos las penalidades
que el medio imponia a sus poblado-
res. Tampoco necesitaban exaltar —en
un ejercicio de forzada ambivalencia en
que cohabitaban panegirico y estigma-
tizacion— las dotes singulares cuya po-
sesion era indispensable para sobrevivir
a los embarazos de ecologia tan adversa.
Antes bien, las descripciones preinde-

sas... [e insiste] Es el temperamento
muy sano, sin experimentarse en todo
él enfermedades agudas por la mucha
transpiracion que tienen los cuerpos».

Un testimonio singularmente
valioso lo proporciona Alejandro de
Humboldt (1956), quien recorrio el te-
rritorio llanero en dos oportunidades,
a finales del siglo XVIII y principios
del XIX. Atraveso primero los llamados
llanos de Caracas de norte a sur hasta
el confin del rio Apure, que cruzo para
visitar San Fernando. De alli navego
hasta el Orinoco, que remonté un lar-
go trecho para luego descender hasta
Ciudad Bolivar. Y finalmente cruzo de
sur a norte lo que entonces se cono-
cia como los llanos de Cumana hasta
alcanzar la costa del mar. Tampoco el
naturalista aleman se inclina por mos-
trar las inclemencias del medio y las
consiguientes asperezas que afligian la
vida humana. Con suntuosa y precisa
escritura exhibe su proverbial sensibi-
lidad para la comprension de los esce-
narios fisicos y humanos, y expone una
imagen del mundo natural en que se
articulan armoniosamente sus diversos
componentes, incluido el ser huma-
no. El vocablo «llanos» que menudea
en sus descripciones de la region es
empleado con la conciencia de su es-
pecializacion para designar un ambito
geografico y cultural de caracteristicas
ciertamente particulares, pero cuyo in-
ventario no contiene las que —desde
la perspectiva parcial e interesada de
los constructores del Estado nacio-
nal— terminaron labrando las fisono-
mias del Llano y del llanero.

La vision final responde, mas bien,
a la estimacion que del medio llanero
se encuentra en la obra de Ramon Péaez
(1973), hijo del fundador de la rept-
blica, cuyo libro en la edicién original
inglesa (1862) ostenta el revelador ti-
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tulo de Wild scenes in South America or
life in the Llanos of Venezuela. He aqui
algunos pasajes:

Tuve la suerte, hace varios anos
—no necesito decir cuantos—
de encontrarme en medio de
aquellas tierras cuyas salvajes
escenas me propongo hoy des-
cribir (p. 17).

... los llanos de Apure, célebre
region, famosa por sus peli-
gros, escenas salvajes, y por las
muchas proezas de que ha sido
teatro (p. 21).

No teniamos entonces que te-
mer a las balas, pero nos iba-
mos a exponer a No Menos pe-
ligrosos enemigos, tales como
toros, serpientes y caimanes,
sin contar con los pestiferos
pantanos de la comarca (p. 23).

El texto de Ramoén Paez procura ademas
magnificar el semblante aterrador del
Llano, mediante el contraste con el locus
amoenus por excelencia de la Venezuela
de la época: los valles de Aragua, ubé-
rrimos parajes cuyos habitantes —al me-
nos los acaudalados— gozaban en sensi-
ble medida del progreso decimonénico.
Estos pintorescos paisajes, donde se en-
tretejlan las delicias naturales y cuanto
de moderna factura contribuia a la moli-
cie de la vida, con anticipacion resarcian
al viajero de las fatigas y peligros que
le aguardaban tan pronto emprendiera
la azarosa aventura de los llanos. No es
forzar los hechos, pues, suponer que la
vision predominante en la sociedad ve-
nezolana de mediados del siglo XIX era
la que expresaba Paez junior (1973: 21):

Debo confesar que aun cuando
pesaroso por separarme de nues-
tros romanticos lares de los Va-
lles de Aragua, era tan grande mi
deseo de visitar la tierra del toro
salvaje y del caiman, que muchas
noches antes de mi partida solo
sonaba con las selvaticas escenas
y los terribles encuentros con los
Serores de las Sabanas.

Estas representaciones sociales resultaron
tan poderosas que, pese a las transforma-
ciones experimentadas por el pais (y en
particular el Llano) desde el altimo tercio
del siglo XIX y sobre todo durante los pri-
meros dos tercios del siglo XX, en forma
de imagenes emblematicas, constructos
culturales estereotipicos y formas analo-
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gas pueden observarse en mayor o menor
medida en obras cientificas contempora-
neas que desde diferentes opticas de las
ciencias sociales se interesan por la socie-
dad, la economia, la historia politica, la
cultura y otros aspectos del Llano.

La investigacion de Rodriguez Mi-
rabal (1987: 79, 83) se adentra en los
llanos de Apure: «La llanura venezo-
lana... tierra abierta, indomita, agres-
te, en esencia una naturaleza primiti-
va surcada de rios, canos, leyendas y
aparecidos... Un medio que le ha sido
[al habitante del Llano] por naturaleza
hostil». En tan duras condiciones no
cabe sino esperar la aparicion del espé-
cimen humano o «tipo social» corres-
pondiente (Rodriguez Mirabal, 1987:
82): «Distante de los centros poblados

El original y sugestivo texto del his-
toriador y llanerélogo catalan Miquel
Izard (1988: 34, 48) recurre nueva-
mente al ritornelo ambientofobico:

En un ambiente dificil y a veces
hostil solo podrian sobrevivir los
baquianos, las personas dotadas
de una excelente capacidad para
adecuarse al medio.

Esta adaptacion progresiva,
pasiva mas que activa, no es pe-
nosa para los musculos, pero, en
un medio tan hostil pone a prueba
a la vez cuerpo y caracter...

(A qué se debe tanta insistencia en su-
brayar lo inhéspito del medio? En un ar-
ticulo ya centenario el perspicaz lingtista

A comienzos del siglo XXI lo llanero fue reutilizado como
ingrediente cultural e historico del proyecto politico neoautoritario

ese tipo social que se fue conformando
en los llanos discurria la mayor parte
de su vida luchando contra los elemen-
tos, las fieras y las duras faenas propias
de la actividad pecuaria».

Analogamente Carvallo (1985:
45, 119-120), al describir el compo-
nente central del dispositivo economi-
co de la ganaderia tradicional llanera,
previene sobre el caracter poco com-
placiente y risuenio de la geografia re-
gional mediante la recurrente referen-
cia a su «hostilidad»:

El trabajo de vaqueria, al efectuar-
se en un medio dificil y a menudo
hostil, ya que se trataba de reducir
rebafios de ganado semisalvaje sin
mas apoyo que el que ofrecia el
caballo...

Esta continuidad [del esta-
blecimiento pecuario] obedecio,
en buena medida, al hecho de que
el hato se ciment6 sobre unas for-
mas de criar o de permitir que se
criaran rebanos en plena libertad
en un medio fisico que, si bien
era propicio a la reproduccion
del ganado, resultaba sumamen-
te hostil a la modificacion por la
accion del hombre... El llanero
no solo requeria de una profunda
seguridad e iniciativa para desen-
volverse en un medio hostil, sino
también una infinita confianza
en que el companero gozaba de
idénticas cualidades, ya que en
muchos momentos la vida de uno
pasaba a depender de la adecuada
respuesta del otro.

y antropologo norteamericano Edward
Sapir (1912) hacia notar que, mas alla
del truismo de que hay relaciones entre
sociedad y ambiente, tales relaciones
distan de ser inmediatas y mecanicas,
pues el entorno biofisico se experimenta
siempre por mediacion de la cultura en
el proceso de su apropiacion para con-
vertirlo en habitat. Serfa sorprendente
que la cultura llanera concibiera el suyo
como resultante de una conjura de la
naturaleza contra la existencia humana.
Nada de ello sucede, por supuesto, tal
como revelan muchos otros testimonios
y datos: la sociedad llanera no solo in-
teractiia armoniosa y provechosamente
con su mundo natural (es decir, sin en-
tablar una lucha agonica para sobrepo-
nerse a las inclemencias que amenazan
con liquidarla), sino que se identifica con
¢l emocionalmente haciéndolo objeto de
una afectuosa mirada, el «estilo mental»
de que habla Amado Alonso (1961: 61)
a proposito del gaucho.

La «hostilidad» del medio fisi-
co llanero es, pues, una impresion de
forasteros —desde los cronistas de la
época de la conquista y de la temprana
colonia hasta quienes por un motivo u
otro tuvieron que vivir en él y recorrer-
lo— completamente ajena a la vision
de interioridad inherente a la cultura
del Llano, como por lo demas a la de
cualquier otra cultura, pues ningin
pueblo repudia el medio en el que vive.
iAcaso los inuit del artico canadiense o
los tuareg del Sahara se quejan de sus
respectivos entornos y envidian para-
disiacas vidas ajenas, como la de los
islenios del Pacifico?
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La elaboracion del estereotipo del
mundo natural llanero —como un lu-
gar temible y amenazador para los se-
res humanos— ha marchado a la par
de la elaboracion del estereotipo del
llanero, cuya existencia cotidiana ad-
quiria las dimensiones de la hazana,
dado el inhéspito mundo en que su-
puestamente moraba. El trabajo en la
sabana exigfa tales dosis de destreza y
arrojo personal que la frontera entre
guerra y paz se desvanecia, y los ins-
trumentos de trabajo servian segun las
circunstancias al propésito laboral o al
bélico. El forjamiento de estas repre-
sentaciones sociales formo parte de la
estrategia ideologica de legitimacion
de los intereses politicos de los secto-
res socioeconomicos que construian el
Estado nacional que inauguro la vida
republicana independiente de Vene-
zuela. Lo que no deja de ser asombro-
so es que todavia hoy conserven en tan
alta proporcion su vigencia y la fuerza
de su atractivo original. Bl
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